Cradle to Cradle, Cirkulær Økonomi og nye forretningsmodeller. by Ambus, Lars
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Specialets titel:  
Cradle to Cradle, Cirkulær Økonomi og nye forretningsmodeller. 
Specialet er skrevet af: Lars Ambus Studienummer: 45642 
Vejleder: Flemming Sørensen 
Fag: Virksomhedsstudier, Roskilde Universitet Antal normalsider: 65  
Afleveringsdato: 07.04.2015   anslag: 157.326 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
2 
 
 
Indholdsfortegnelse 
 
Abstract. ................................................................................................................................................ 4 
Motivation. ............................................................................................................................................ 5 
Kapitel 1 - Indledning. ............................................................................................................................. 6 
Kapitel 2 – Problemformulering. ........................................................................................................... 10 
2.1Problemformulering. ......................................................................................................................... 10 
2.2 Projektdesign. ................................................................................................................................... 11 
Kapitel 3 – Metode. .............................................................................................................................. 12 
3.1 Videnskabsteori. ............................................................................................................................... 12 
3.2 Valg af Case virksomheder. ............................................................................................................... 13 
3.2.1 Troldtekt. ................................................................................................................................... 13 
3.2.2 Novopan. ................................................................................................................................... 14 
3.3 Interview metode. ............................................................................................................................ 15 
3.4 Interviews. ........................................................................................................................................ 19 
3.5 Vurdering af interviewpersoner. ....................................................................................................... 20 
3.6 Afholdelse af interviews. .................................................................................................................. 21 
3.7 Anden empiri. ................................................................................................................................... 21 
Kapitel 4 – Teoriafsnit. .......................................................................................................................... 22 
4.1 Forretningsmodeller. ........................................................................................................................ 22 
4.1.1 Forretningsmodeller, strategi og vedvarende konkurrencefordele. .......................................... 23 
4.1.2 Forretningsmodeller der opfanger værdi på baggrund af teknologisk innovation. .................. 24 
4.1.3 Forretningsmodellen som innovation. ...................................................................................... 26 
4.1.4 Vigtigheden af at opdage, lære og tilpasse sig. ......................................................................... 27 
4.2 Cradle to Cradle. ............................................................................................................................... 29 
4.2.1 Waste Equals Food. ................................................................................................................... 30 
4.2.2 Use Current Solar Income. ......................................................................................................... 33 
4.2.3 Celebrate Diversity. .................................................................................................................... 34 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
3 
 
 
4.3 Cirkulær økonomi. ............................................................................................................................ 37 
4.3.1 Kilder til værdi skabelse i en cirkulær økonomi. ........................................................................ 39 
4.3.2 Den inderste cirkels egenskaber. ............................................................................................... 40 
4.3.3 Styrken ved at forblive i den inderste cirkel længere. ............................................................... 41 
4.3.4 Styrken ved serieforbundet brug af materialer i flere brancher. ............................................... 41 
4.3.5 Styrken ved at bruge rene, ikke giftige elementer i designet, som hvis de er giftige, ihvertfald 
er nemme at skille ad. ........................................................................................................................ 42 
4.4 Business Model Canvas. ................................................................................................................... 43 
4.5 Opsamling på teori. ........................................................................................................................ 46 
Kapitel 5 – Analysedel 1. ....................................................................................................................... 49 
5.1 Potentialet for Cirkulær Økonomi og C2C på et nationalt plan. ....................................................... 49 
5.2 Analyse af forretningsmodeller fra byggebranchen. ........................................................................ 52 
5.2.1 Troldtekts begrundelse for at blive certificeret i forhold til C2C. .............................................. 53 
5.2.2 Troldtekt. ................................................................................................................................... 55 
5.3 Novopan. ...................................................................................................................................... 62 
Kapitel 6 – Analysedel 2. ....................................................................................................................... 67 
6.1 Samlet analyse. ................................................................................................................................. 67 
6.2 Drivere og barrierer for Cirkulær Økonomi og C2C, i forhold til udviklingen af 
forretningsmodeller. ........................................................................................................................... 71 
6.3 Opsamling ..................................................................................................................................... 75 
Kapitel 7 – Konklusion. ......................................................................................................................... 77 
Litteraturliste. ...................................................................................................................................... 80 
Bilag. ................................................................................................................................................... 85 
Bilag 1.- Troldtekt ................................................................................................................................... 85 
Bilag 2.- Novopan ................................................................................................................................... 95 
 
 
 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
4 
 
 
Abstract. 
 
This thesis examines the effects that Cradle to Cradle and Circular Economy principles can 
have on business models in Denmark. More specifically, the paper investigates how 
companies that works with Cradle to cradle and Circular Economy, can think in new ways in 
regards to the development of their business models. The thesis uses a hermeneutical 
framework for the analysis of two companies from the Danish construction business which 
is used as case examples. One of the companies is Troldtekt that is already Cradle to Cradle 
Certified and the other is Novopan who is working with the Circular Economy principles 
and is on its way to become Cradle to Cradle certified.  
The findings are that the Cradle to Cradle and Circular Economy principles can have an 
effect on business models in Denmark. Cradle to Cradle and Circular Economy has a focus 
and an effect on the ownership of the materials of the products, the relations to customers 
and suppliers, the local environment and inward oriented consumption in regards to 
costumers being environmentally friendly. With increasing prizes on raw materials and a 
planet that is under great stress from an increasing population, and higher demands for 
products, there is good reason to look further into the possibilities of Cradle to Cradle and 
Circular Economy. Although the Cradle to Cradle and Circular Economy has big potential, 
there is still work to be done in getting the construction business and the political scene in 
Denmark to help accelerate the transition.  
The above mentioned aspects, are aspects that concerns the different building blocks in the 
business model and therefore has important effects on the business model on an higher 
level. This is of paramount importance to the way the companies can think about running 
their business in the future.     
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Motivation. 
Min motivation for at skrive dette speciale udspringer af en personlig interesse og 
nysgerrighed for, hvordan vi kan skabe produkter og livsstile, som ikke tærer pa  vores 
planet, men i stedet kan være med til at nære den og ligefrem tilføre den værdi. Interessen 
er kun blevet større i takt med, at Jordens ressource knaphed er blevet mere presserende 
og prisen pa  ra materialer er opadga ende (Ellen Macarthur Foundation (2012) vol 1.: 31). Vi 
oplever mere ekstreme vejrforhold og som vores tidligere udenrigsminister Villy Søvndal 
sagde det pa  hans bedste skole engelsk: ”…the ice is melting at the poles…”. Det er med 
bekymring, at jeg tænker tilbage pa  Villys ellers sa  humoristiske udtalelse ved klima 
topmødet i København i 2009, for han har jo egentlig ret i det han sagde. Spørgsma let kan 
sa  være, om det er menneskeskabte forandringer, eller om det bare er naturen som ga r sin 
gang med os mennesker fanget i midten af det. Det er en svær opgave at prøve pa  at 
modsætte sig naturen. Derfor kan det give mening at prøve at arbejde med den, og søge at 
forsta  dens mekanismer og finde ud af, hvor vi kan tilføre noget positivt, som kan danne 
grobund for fremtiden. Hvis klima problemerne er menneskeskabte, sa  vil det ogsa  gøre det 
nemmere at arbejde med naturen i stedet for imod den. Pa  nuværende tidspunkt har vi et 
ressourceforbrug som er ca. halvanden gang større, end hvad jorden kan klare om a ret 
(www.wwf.org.uk). Problematikken er derfor for mig at se, hvordan vi bruger vores 
sparsomme ressourcer bedst muligt.  
Jeg søger med dette speciale, at undersøge, hvordan virksomheder kan være med til at gøre 
en forskel ved at tænkte pa , hvordan de bruger ra materialer, designer deres produkter, 
producerer deres produkter, ha ndterer deres produkter og med hvilken ma lsætning de 
sender deres produkter ud pa  markedet. En form for ændring af produktets Product Life 
Cycle kan være nærliggende at bruge som beskrivelse af denne proces. Jeg ønsker med 
dette speciale, at tillære mig viden indenfor disse omra der og det vil for mig være en rejse 
ind i et spændende felt som pa  sigt ma ske vil kunne blive mit fremtidige arbejdsomra de.   
  
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
6 
 
 
Kapitel 1 - Indledning.  
Global opvarmning, knaphed pa  ressourcer, voksende befolkningsgrupper og stigende 
forbrug har været med til at sætte problemstillinger relateret til miljømæssige 
sammenbrud pa  dagsordenen hos en lang række af lande, regeringer og virksomheder 
rundt om i verden. Bæredygtighed er blevet et nøgleord, ikke kun for miljøforkæmpere og 
grønne politiske partier, men for regeringer, de politiske debatter, virksomhedssektoren, 
medierne og den almene befolkning. For virksomhederne betyder det at bæredygtighed 
bliver opfattet som en mere og mere vigtig ingrediens i produkter og et stærkt konkurrence 
parameter. En række forskellige certificeringsordninger indenfor bæredygtighed er ogsa   
dukket frem med det forma l, at kommunikere forskellige bæredygtige budskaber til 
forbrugere. ”Moden” indenfor bæredygtigt produktdesign har i denne optik hovedsageligt 
kredset omkring opgaven med at reducere de negative miljømæssige pa virkninger 
forbundet med produktion, forbrug og ha ndtering af produkter efter endt brug. Det 
underliggende koncept for dette har derfor været miljø-effektivitet (McDonough & 
Braungart (2002): 51) .  
Danmarks tidligere miljøminister Ida Auken var med til at udarbejde en rapport med en 
ressource strategi for et Danmark ”uden affald”. En strategi som strækker sig fra a r 2012 til 
2022. I rapporten fremhæver Ida i forordet, at vi i Danmark brænder rigtig meget affald af, 
faktisk sa  meget at vi ligger i toppen af lande i EU (Miljøministeriet (2013-2018): 7). Med 
den nye strategi gældende fra 2012, lægger regeringen op til, at Danmark frem mod a r 
2022, skal blive meget bedre til at genanvende ressourcer og materialer, som skal sendes 
tilbage i det økonomiske kredsløb, hvilket vil være et stort skridt i den rigtige retning for 
den grønne omstilling af Danmark (Miljøministeriet (2013-2018): 7). Omkring 9 millioner 
tons materialer endte som affald i Danmark i 2011. 61 % af disse materialer blev 
genanvendt, 29% blev brændt og 6% blev deponeret. Dette betyder ifølge regeringen, at alt 
for mange af de værdifulde ressourcer, ikke udnyttes godt nok. Derfor skal der genanvendes 
mere og kvaliteten af det genanvendte skal forbedres (Miljøministeriet (2013-2018): 11). I 
rapporten nævnes ogsa  den gavnlige effekt ved at genanvende mere affald fra 
virksomhederne. Eksempelvis ved at genanvende og sortere affald eller ved at overskuds 
materialer fra en virksomhed, kan anvendes i en anden virksomhed og dermed kan 
virksomheder spare pa  omkostningerne ved at genanvende frem for at skulle indkøbe og 
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anvende nye ressourcer. I den globale udvikling oplever vi en voksende middelklasse af 
forbrugere og en stigende efterspørgsel pa  produkter, hvilket vil lægge et endnu større pres 
pa  ressourcerne. Derfor vil der være et stigende behov for nye og ressource effektive 
løsninger.  
Regeringen har altsa  sat det som et ma l, at Danmark skal mindske den affaldsmængde, som 
ikke bliver genanvendt og øge andelen som skal genanvendes. Optimal ressourceudnyttelse 
og genanvendelse ligger øverst i regeringens dagsorden na r der tales om affald. For at 
kunne imødekomme dette ma l, er det relevant at kigge pa  det forholdsvis nye koncept 
Cradle to Cradle (C2C). C2C er et koncept baseret pa  at øge de positive pa virkninger af 
miljøet i stedet for at minimere de negative pa virkninger. Med sin simple, universelle og 
positive tilgang til bæredygtigt produkt design, har C2C opna et stor popularitet blandt de 
ikke akademiske kredse. Mange virksomheder som ikke tidligere har fokuseret pa  
problemstillinger omkring bæredygtighed, har taget C2C konceptet til sig. Konceptet er 
undfanget af designeren og arkitekten William McDonough og kemikeren Michael 
Braungart og sammen har de lavet en certificeringsordning, som virksomheder kan vælge 
at blive certificeret med.  C2C danner et nyt grundlag for forretningsrelationer mellem 
virksomhed og slutkunder, hvilket giver mulighed for nye forretningsmodeller og nye 
produkter for kunden. Netop forretningsmodeller er relevante at undersøge nærmere i 
forhold til C2C, for som David J. Teece (Teece, LRP 43 (2010): 183-184) og Scott M. Shafer, 
Jeff H. Smith & Jane C. Linder (Shafer, Smith & Linder, BH 48 (2005): 205-206) mener, sa  er 
en virksomhed ikke garanteret succes ved blot at have udviklet et produkt som er C2C 
certificeret. Det er mindst lige sa  vigtigt at have den rette forretningsmodel som kan støtte 
op om produktet igennem hele værdikæden. Især med teknologisk innovation, som C2C 
produkter ofte er, er det nødvendigt med en god forretningsmodel, som ogsa  har fokus pa  at 
opfange den værdi som C2C produktet kan skabe, for at opna  succes. 
C2C lægger op til en anderledes forretningsmodel, hvor man eksempelvis ikke sælger et 
produkt som en belysning i en bygning eller en vaskemaskine, men man sælger en service, 
f.eks. 50.000 Lux(lysenhed) eller vaske i 1 a r. Produkter som er C2C-certificerede, er 
designet til at blive skilt ad, og komponenter som ikke er biologisk nedbrydelige, indga r 
som teknologiske komponenter i et lukket kredsløb, hvor produkter bliver genanvendt, 
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renoveret, og forbedret, sa  de kan bruges i nye produkter. Komponenter som er biologisk 
nedbrydelige ga r tilbage til naturen gennem et biologisk kredsløb.  
C2C visionen inspirerer til et paradigmeskift i vores indgangsvinkel til udfordringen 
omkring miljøet. Den gør befolkningstilvæksten og problematikken omkring denne 
tilvækst, til et design problem. Hvis processer og produkter designes rigtigt, vil de kunne 
gavne naturen i stedet for at belaste den yderligere. C2C hjælper til, at vi mennesker kan 
slutte vores nærmest kroniske da rlige samvittighed med vores forsøg pa  at begrænse os 
selv og mindske vores negative indvirkninger pa  miljøet. Alternativt giver C2C os mod til at 
tro pa , at vi kan gøre noget, der er 100% godt og ikke kun mindre da rligt.  
I forlængelse af C2C konceptet, hvor fokus mere er pa  produktdesignet, er det svært at 
komme uden om begrebet Cirkulær Økonomi. Dette begreb lægger op til en ny ma de at se 
produktion og forbrug pa  i et samfundsmæssigt perspektiv. En ma de som er kommercielt 
og miljømæssigt bæredygtig. Ligesom C2C, er Cirkulær Økonomi inspireret af naturens 
cyklus— en cyklus fri for spild og en cyklus som giver næring til det omkring liggende 
miljø. Den cirkulære økonomi gør op med en lineær økonomi, hvor en vare bliver 
produceret, solgt til forbrugeren som til sidst smider varen ud efter endt brug. Dette 
medfører et overforbrug af knappe ressourcer og en stor produktion af affald, som ikke kan 
nedbrydes i naturen. En sa dan tilgang kan kun fungere, hvis der er uendelige ressourcer 
tilgængelige og naturen ville kunne modsta  affaldspresset. Dette er ikke tilfældet for denne 
planets situation. Med en hastigt voksende befolkning og et stigende forbrug af forskellige 
teknologiske goder, har naturen ikke ra stoffer eller affaldsplads nok, til at det lineære 
system kan vare ved (Ellen MacArthur Foundation (2014) vol. 3: 61). 
Den cirkulære økonomi lader sig inspirere af C2C konceptet, hvor affaldsmængden allerede 
bliver forebygget i designfasen. Sa ledes indga r vores sparsomme ressourcer som en del i en 
mulig uendelig cyklus. Her bevarer ra stofferne deres kvalitet og egenskaber og vil kunne 
skabe værdi, som rækker videre end til det enkelte produkts levetid. Dette viser en 
miljømæssig gevinst ved at lade ressourcer som forskellige plastik arter og metaller blive 
genbrugt og opgraderes og lade biologisk nedbrydelige komponenter ga  tilbage til naturen, 
hvor de vil kunne fungere som biologiske næringsstoffer. For at den cirkulære økonomi kan 
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fungere ordentligt, er der brug for at nytænke forretningsmodellerne.  Eksempelvis kan 
forbrugerne ga  fra at eje, til at leje sine produkter af producenterne, som til gengæld sta r 
med ansvaret for vedligeholdelse, genanvendelse og opgradering af produkterne. Denne ny 
tænkning af produkter, vil som tidligere nævnt, ikke have den store succes uden den rette 
forretningsmodel til at styre hele værdikæden omkring produkterne. Sa ledes kan 
forretningsmodellen være forskel pa  succes eller fiasko. 
Er C2C og Cirkulær Økonomi sa  muligt i praksis og ikke bare en rigtig fin tanke pa  papiret? 
Ifølge en rapport udarbejdet af konsulentvirksomheden McKinsey i februar 2012, tyder det 
pa , at det i den grad er muligt, og ovenikøbet har et stort potentiale for verdensøkonomien. 
Rapporten beskriver, hvordan man med udgangspunkt i Cirkulær økonomi og C2C og en 
recirkulering af 23% af alle EU’s materialer, kan spare omkring 3.400 milliarder kroner 
a rligt. Noget kan tyde pa , at der kan være en rigtig god forretning i at genbruge møbler, 
biler, bygningsmaterialer, elektronik og sa  videre. Dette vil kunne skabe en masse jobs, men 
ogsa  aflaste vores jord, for det enorme pres den er under (www.cradlepeople.dk (a)). 
Derfor vil jeg i dette speciale, undersøge hvordan forretningsmodeller som arbejder med 
C2C og Cirkulær Økonomi, kan se ud og hvordan forretningsmodellerne kan blive pa virket 
af disse to koncepter. 
Til dette har jeg udarbejdet en problemformulering som vil blive præsenteret i næste afsnit. 
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Kapitel 2 – Problemformulering. 
2.1Problemformulering. 
 
Hvordan kan Cradle to Cradle og Cirkulær Økonomi principperne, påvirke 
formuleringen af forretningsmodeller i Danmark? 
 
Specialet vil søge at komme med en skildring af et genstandsfelt som stadig er ved at finde 
sit sta sted, hvor der ikke i forvejen lader til at være udarbejdet en stor mængde af forskning 
eller undersøgelser som beskæftiger sig med dette genstandsfelt. Jeg søger derfor at 
bidrage med en teoretisk forsta else af emnet og en større indsigt i hvordan det kan udspille 
sig i virksomheder gennem to case eksempler.  
Jeg søger at besvare min problemformulering ved hjælp af to virksomhedscases, 
henholdsvis Troldtekt og Novopan som kort vil blive præsenteret i metodeafsnittet. De to 
cases er medtaget fordi de hver især arbejder med C2C og Cirkulær Økonomi. Ydermere, er 
de er valgt fordi de er illustrative cases fra byggebranchen— en branche som har et højt 
ressourceforbrug (Cradle To Cradle I Det Byggede Miljø 2013: 8). Byggeprojekter kræver 
store mængder af ressourcer og udgør omkring halvdelen af jordens samlede 
energiforbrug. Derfor har byggerisektoren en central rolle i løsningen af fremtidens 
ressourcemæssige udfordringer (Cradle To Cradle I Det Byggede Miljø (2013): 8). 
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2.2 Projektdesign. 
 
Afslutningsvis pa  introduktionen til specialet vil jeg nedenfor illustrere specialets 
arbejdsproces. 
 
 
 
 
1 
• Indledning 
2 
• Problemformulering 
3 
• Metodeafsnit 
4 
• Teoriafsnit 
5 
• Analysedel 1.  
6 
• Analysedel 2.  
 
7 • Konklusion 
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Kapitel 3 – Metode. 
 
I dette afsnit vil jeg præsentere mine metodiske og videnskabsteoretiske overvejelser, som 
ligger til grund for specialet. 
 
3.1 Videnskabsteori. 
 
Mit empiriske grundlag for dette speciale udgøres af en række relevante teoribøger, 
videnskabelige artikler, rapporter og forskellige interviews. Denne indsamlede empiri og 
data vil underga  en del fortolkning og derfor har jeg valgt at benytte mig af hermeneutikken 
og dennes videnskabsteoretiske redskaber. 
Den hermeneutiske cirkel dvs. vekslen mellem del og helhed samt den cirkulære 
tolkningsproces som er kendetegnende for netop hermeneutikken, har virket som 
inspiration til at benytte mig af denne videnskabsteori i specialet (Højberg (2009): 312). 
Min egen rolle som fortolker af empirien og den ma de det bliver udtrykt pa  er en væsentlig 
faktor, og jeg har derfor valgt at tillægge mig den filosofiske hermeneutik. Denne form for 
hermeneutik er af ontologisk karakter og er derfor en ma de at være til pa  som menneske. 
Det er ogsa  kendetegnede for den filosofiske hermeneutik, at jeg ikke med sikkerhed kan 
opna  sand viden gennem min empiri ved at benytte mig af forskellige metoder som 
foreskrevet i teoribøger. Dette gør at den hermeneutiske cirkel aldrig slutter og overga r i 
stedet til at være en form for spiral som fortsætter uendeligt og som omslutter mig som 
individ. Med andre ord er dette sa dan jeg opfatter og fortolker verden (Højberg (2009): 
321). Ved at tilslutte mig den filosofiske hermeneutik, ga r jeg altid til et fænomen med en 
forforsta else hvilket vil sige en antagelse om hvad C2C, Cirkulær økonomi, 
Forretningsmodeller, Troldtekt, Novopan m.m. er for en størrelse og jeg vil fortolke mit 
genstandsfelt under pa virkning af mine forforsta elser. Disse forforsta elser udgøres af mine 
egne livs- og virkelighedserfaringer som et individ i det moderne samfund (Højberg 2009: 
320).  
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Pa  baggrund af ovensta ende, vil de erfaringer jeg gør mig gennem bearbejdningen af min 
empiri, altsa  have en indvirkning pa  de nye erfaringer, jeg kan opna . Derfor vil den nye 
viden jeg opna r, være en uafsluttet viden, da den igen vil kunne skabe nye muligheder, ny 
viden og erfaringer og hermed er den hermeneutiske spiral begyndt. 
Min forsta elseshorisont udgøres af mine forforsta elser og fordomme og er den 
betragtningsramme, jeg ser verden igennem og ligeledes tillægger den værdier. Der sker en 
horisontsammensmeltning, na r jeg fortolker og analyserer pa  min empiri og hermed 
udvider jeg min forsta elseshorisont. Ved at udfordre min forsta elseshorisont gentagne 
gange og samtidig lade mine fordomme blive sat pa  spil, opna r jeg nye erfaringer og bliver 
hermed klogere pa  mit genstandsfelt. Det er nu muligt for mig at gøre en hermeneutisk 
erfaring (Højberg (2009): 325). 
Ifølge hermeneutikken, vil min fortolkning af den indsamlede empiri altid kun kunne give 
et øjebliksbillede, hvilket vil sige, at min fortolkning kun udgør en værdi, som er til stede i 
fortolkningens øjeblik. Denne tillagte værdi vil derfor ændre karakter, hvis den samme 
fortolkning sker i fremtiden, sa vel som hvis den var sket i fortiden. Derfor er jeg ikke 
garanteret samme resultat, hvis jeg udarbejdede det samme speciale eksempelvis om 5 a r, 
og udgør derfor en væsentlig faktor i forsta elsen af vigtigheden af fortolkningselementet i 
dette speciale (Højberg (2009):325). Dette fortolkningselement kommer til syne gennem 
min brug af empiri som er et produkt af fortolkning, hvori forfatteren har tillagt værdier 
gennem sin skabelse af denne ny viden. 
 
3.2 Valg af Case virksomheder. 
 
Jeg har til dette speciale valgt at arbejde med to cases indenfor byggebranchen. Den ene er 
virksomheden Troldtekt og den anden er virksomheden Novopan. 
3.2.1 Troldtekt. 
Troldtekt A/S laver akustikplader af naturmaterialerne, træ og cement, og har gjort det 
siden 1935. Produkterne bliver designet, udviklet og produceret under moderne og 
miljøska nsomme forhold pa  egen fabrik ved Troldhede i Danmark hvor der kun bliver brugt 
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lokale materialer. Troldtekt A/S ga r ind for et sundt indeklima og akustisk komfort som 
centrale elementer i et godt byggeri. Virksomheden vil gerne være trendsætter indenfor 
intelligente akustikløsninger hvor der er fokus pa  et bæredygtigt indeklima. Troldtekts 
plader findes pa  lofter og vægge pa  steder som skoler, sportscentre, private boliger, 
kultursteder, kontorer, erhverv, svømmehaller og institutioner (www.troldtekt.dk).  
Jeg har valgt at bruge Troldtekt som case i dette speciale fordi Troldtekt er en virksomhed 
som er C2C certificeret. Pa  nuværende tidspunkt, er 92% af virksomhedens produkter 
certificeret i Cradle to Cradle kategorien ”sølv”(certificeringen vil kort blive beskrevet i 
teoriafsnittet om Cradle to Cradle). Derfor vil denne virksomhed være i en god position til 
hjælpe mig med at opna  en større indsigt i hvordan Cradle to Cradle og Cirkulær Økonomi 
principperne kan udspille sig i en virksomhed og hvordan disse principper kan præge 
forretningsmodellen.   
 
3.2.2 Novopan. 
Novopan producerer og sælger spa nplader til træ-, køkken- og møbelindustrien. 
Virksomheden leverer kvalitetsprodukter til konkurrencedygtige priser men har ogsa  en 
miljøbevidst indstilling som konkurrenceparameter. Det er en indstilling som ses i hele 
processen, fra valg af ra varer, produktion og levering af bæredygtige spa npladeprodukter. 
Sa ledes søger Novopan at styrke kundernes produktivitet, som opna r nogle færdige 
resultater der er konkurrencedygtige. Novopan er en højteknologisk virksomhed og ligger i 
Pindstrup pa  Djursland. Virksomheden er blandt de førende i branchen (novopan.dk). 
Novopan har jeg valgt som min anden case, selvom virksomheden ikke er Cradle to Cradle 
certificeret. Novopan er dog pa  vej mod en Cradle to Cradle certificering, og benytter sig af 
en række Cirkulær Økonomiske principper og kan derfor hjælpe mig med at opna  en 
nuanceret viden til hvordan disse principper præger forretningsmodellen og eventuelt 
adskiller sig fra en virksomhed som er Cradle to Cradle certificeret.  
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Følgende afsnit vil præsentere specialets interview metode, overvejelser omkring valg af 
interview personer, afholdelse af interviews, en vurdering af interviewpersonerne og 
afslutningsvis vil jeg kort præsentere de vigtigste kilder som udgør resten af specialets 
empiri. 
 
3.3 Interview metode. 
 
Min hensigt med disse interviews er at opna  en indsigt i interview personernes verden og 
ud fra de oplysninger som dukker frem, vil jeg afdække deres livsverden og deres 
forsta elser af samme og dermed opna  nye indsigter (Kvale & Brinkmann (2009): 17). Jeg 
har valgt at bruge kvalitative interviews som en del af empirien for at opna  en vis indsigt i 
C2C verdenen og for at fa  opdateret viden fra virksomheder, som efterlever C2C og Cirkulær 
Økonomi principperne. Jeg vil i følgende afsnit fremvise seks af de syv faser i en 
interviewundersøgelse ifølge Kvale & Brinkmann (2009). Dette gøres for at gøre det klart 
for læseren hvilke metodiske overvejelser, der er i forbindelse med de udførte interviews. 
De seks faser er; tematisering, design, interview, transskription, analyse og verifikation. Den 
7 og sidste fase- rapportering, vil ikke blive præsenteret i metode afsnittet, men vil blive 
præsenteret i form af selve specialet. Specialet er en form for rapportering, hvor blandt 
andet interview resultater og eventuelt kondensering af resultaterne vil blive præsenteret. 
  
(1) Specialets tematisering bearbejder specialets problemformulering og forma l, som 
omhandler; Hvordan kan Cradle to Cradle og Cirkulær Økonomi principperne, påvirke 
formuleringen af forretningsmodeller i Danmark? Her er forma let med 
undersøgelsen, at undersøge hvorledes forretningsmodeller kan pa virkes af C2C og 
Cirkulær Økonomi.  
 
(2) Da problemformuleringen besta r af flere elementer og er en kompleks størrelse, har 
jeg anset det for relevant at benytte mig af det Semistrukturerede kvalitative 
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interview som design for selve interviewundersøgelsen. Dette har jeg valgt pa  
baggrund af at ville give interviewpersonerne en større frihed i deres mulighed for 
at besvare interviewspørgsma lene. Dette adskiller sig væsentligt fra det fuldt 
strukturerede interview, hvor intervieweren har kontrollen med de emner der bliver 
berørt, og fra det ustrukturerede interview, hvor der kan ligge en række faldgruber 
og ulemper i forhold til det, som ønskes undersøgt. Forma let med det 
semistrukturerede interview, er dets egenskab til at kunne lave beskrivelser af 
interviewpersonens livsverden, hvorefter intervieweren fortolker pa  betydningen af 
de fænomener, som ma tte dukke op (Kvale & Brinkmann (2009): 19). 
 
(3) Jeg har benyttet mig af Alexander Osterwalder & Yves Pigneurs Business Model 
Canvas (2010) og denne models ni byggeklodser til at strukturere mine interviews 
og mine interviewspørgsma l. Dette har jeg gjort for at sikre mig at jeg kommer 
igennem alle virksomhedernes elementer. Alle interviews er blevet optaget, hvilket 
har gjort det muligt for mig at kunne efterforske og overveje svarene i de udførte 
interviews, pa  et mere dybdega ende plan. At optage de udførte interviews, har givet 
mig mulighed for at være til stede i interviewøjeblikket og jeg har hermed kunnet 
komme med opfølgende spørgsma l og tilnærmelsesvis opfylde Kvale & Brinkmanns 
ideal for forskningsinterviewet da jeg ”… på stedet, mens interviewet faktisk 
udføres—[kan] opfatte og undersøge virkningerne af den sociale struktur” (Kvale & 
Brinkmann (2009): 143). Dette har ydermere givet mig frihed til at holde fokus pa  
det, som er af betydning for interviewets forma l (Kvale & Brinkmann (2009): 201). 
(4)  At transskribere et interview er samtidig ogsa  en fortolkningsproces, hvor 
man ”transformerer skrifter fra en form til en anden” (Kvale & Brinkmann (2009): 
200). Ved transskriberingen sker der en oversættelse fra mundtligt sprog til 
skriftligt sprog. I denne forbindelse har jeg søgt at være sa  tro mod 
interviewpersonernes svar, som det var mig muligt. Jeg har valgt at transskribere 
med de faldgruber som det indbefatter, men da jeg selv har været til stede, selv har 
transskriberet og dernæst selv analyserer pa  disse interviews, mener jeg det 
minimerer de faldgruber en smule.  
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(5) Min analyse som delvist er baseret pa  den indsamlede kvalitative empiri vil delvist 
følge anvisninger fra David E Teece’s teori om forretningsmodeller, Cradle to Cradle 
og Cirkulær Økonomiske principper og delvist en eklektisk tilgang som skabes ved 
[…] en general læsning af interviewteksterne kombineret med teoretisk prægede 
fortolkninger (Kvale & Brinkmann (2009): 259). Dette betyder at jeg efter 
gennemlæsning af interviewene, har søgt at danne mig et overordnet billede, som 
kan kaste lys over holdninger om det undersøgte emne. Ydermere giver denne 
metode mig mulighed for at sammenligne de interviewedes besvarelser og 
holdninger. Da mine interviewpersoner ikke er ”… repræsentative interviewpersoner 
som er tilfældigt udvalgt” (Kvale & Brinkmann (2009): 289), er jeg klar over at 
interviewene ikke er statistiske generaliserbare. Dog vil jeg mene, at de har en 
overførbarhed sa  andre kan lære af dem (David L. Morgan, Paradigms Lost and 
Pragmatism Regained (2007): 72). 
 
 
(6) Verifikation 
Dette afsnit vil behandle reliabilitet, validitet og generaliserbarhed i forhold til dette 
speciales empiri og analyseresultater. Forma let med dette afsnit er at vurdere om jeg 
undersøger det jeg havde til forma l at undersøge og om det er gjort pa  saglig vis. 
Reliabilitet 
Kravet om pa lidelighed i forhold til dette speciale, gør at jeg har ma ttet stille mig selv 
spørgsma let om replikation af mine undersøgelsesresultater er muligt? (Bryman (2008): 
31). Dette bliver til en vurdering af hvor stabile og konsistente mine resultater er (Bryman 
(2008): 31 & 149). Specialets empiri og analyseresultater er baseret pa  et øjebliksbillede af 
mit genstandsfelt jævnfør min hermeneutiske tilgang. Her er mine interviewpersoners 
livsverden, opfattelser og holdning, bundet i tid og rum hvilket er unikt for denne kontekst. 
Derfor er der ikke sikkerhed for at andre forskere kan opna  samme resultater pa  et senere 
tidspunkt, ligesom dette speciale ikke vil kunne levere de samme resultater som andre 
specialer før dette. Det har dog ikke betydning for dette speciale da min hensigt har været 
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at fa  indsigt i hvordan C2C og cirkulær Økonomi kan pa virke forretningsmodeller i 
Danmark. Dette mener jeg at have forma et og jeg er klar over at dette billede ikke er 
endegyldigt jævnfør den hermeneutiske spiral. 
Validitet 
Validitet drejer sig om hvorvidt en metode undersøger det den faktisk har til forma l at 
undersøge altsa  ”i hvilket omfang afspejler vores observationer i virkeligheden de 
fænomener vi interesserer os for?” (Kvale og Brinkmann (2009): 272). Jeg mener at 
specialet besidder en intern gyldighed da jeg mener at undersøge det jeg havde sat mig for i 
forhold til dette speciale, nemlig C2C og Cirkulær Økonomis mulige pa virkning af 
forretningsmodeller i Danmark, med Troldtekt og Novopan som case eksempler. Dette 
speciale er baseret pa  et teoretisk fundament med viden indenfor C2C, Cirkulær Økonomi 
og forretningsmodeller. Dette teoretiske fundament udspringer af mit genstandsfelt og er 
blevet operationaliseret gennem mine kvalitative interviews. 
Generaliserbarhed 
Generaliserbarhed ser pa  om hvorvidt resultaterne af en undersøgelse kan generaliseres til 
andre cases eller populationer (Bryman (2008): 57). En kritik af casestudier ga r pa  at 
resultaterne ikke kan generaliseres til andre cases eller populationer hvilket jeg ikke vil 
argumentere imod da dette speciale i form af sin hermeneutiske tilgang ikke søger at finde 
eviggyldige sandheder (Bryman (2008): 57). Selvom man vil kunne inddrage en række 
andre faktorer som ogsa  vil kunne belyse en pa virkning af forretningsmodeller og hermed 
fa  en mere helhedsorienteret analyse, har jeg valgt at fokusere pa  C2C og Cirkulær 
Økonomis pa virkning af forretningsmodeller i Danmark. Dette har jeg valgt for personligt at 
fa  en større indsigt i dette felt og om muligt, tilføre ny viden pa  et felt som bærer præg af en 
mangel pa  forskning og undersøgelser. En mangel som jeg har erfaret gennem min empiri 
indsamling. Jeg har forsøgt at skabe gennemsigtighed i min analyse, men jeg er klar over at 
der ikke findes endegyldige sandheder. Derfor har mit ma l været at komme med en 
velfunderet skildring af C2C og Cirkulær Økonomis pa virkning af forretningsmodeller i 
Danmark, med udgangspunkt i mine case eksempler, samt den empiri jeg har indsamlet og 
benyttet. Med dette antyder jeg ikke at der ikke findes andre skildringer som vil kunne 
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belyse det samme genstandsfelt. I stedet har jeg søgt at opna  e n blandt mange potentielle 
skildringer af mit genstandsfelt. Dette ønske, mener jeg at have opna et gennem min 
analyse. Efterha nden som mine undersøgelser er skredet frem har jeg udvidet min 
forsta elseshorisont om hvad der ogsa  kan pa virke mit genstandsfelt, eksempelvis den 
politiske faktor som kun kort bliver belyst i dette speciale. Denne dimension er ogsa  
relevant at belyse i forhold til de samme cases i en ny undersøgelse og vil ikke have en 
negativ indvirkning pa  mine resultater. Mine resultater i dette speciale, er jævnfør min 
videnskabsteoretiske tilgang, ikke generaliserbare i traditionel forstand. Alligevel kan 
resultaterne have værdi for andre virksomheder fordi man kan overføre specialets 
resultater til andre virksomheder og videre forskning indenfor genstandsfeltet (Morgan 
(2007): 72).  
 
3.4 Interviews. 
 
Jeg har foretaget 3 interviews. Interviewpersonerne er alle udvalgt pa  grund af deres rolle 
som eksperter pa  henholdsvis C2C feltet og forretningsmodeldesign i henhold til C2C 
principperne samt forretningsmodeldesign uden henhold til C2C principperne. Jeg havde 
ingen forudga ende kendskab til mine interviewpersoner og det var pa  grund af deres 
velvillighed til at medvirke, at jeg kunne stable interviewene pa  benene. Kontakten til dem 
blev taget pr. email, hvor jeg forklarede dem mit rationale for min kontakt og dernæst blev 
et telefoninterview aftalt med virksomhederne Novopan og Troldtekt. Interviewet med 
VuggetilVugge blev foretaget ansigt til ansigt.  
Jeg har foretaget et telefon interview med Tina Kristensen, som er Marketing- og 
Kommunikationschef i firmaet Troldtekt. VuggetilVugges direktør Søren Lynsgaard havde 
nævnt dette firma, som et firma der virkelig har taget Cradle to Cradle konceptet til sig og 
mente, at de ville være gode at tage kontakt til. De har fa et 92% af deres produkt sortiment 
certificeret i kategorien ”Sølv” og bruger Cradle to Cradle principperne, som et centralt 
styrings redskab for deres forretningsplanlægning. 
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Firmaet Novopan har jeg ogsa  haft et telefoninterview med. Her snakkede jeg med Claus 
Bernd Høgdal, som er Salgschef hos Novopan. Dette firma er endnu ikke blevet Cradle to 
Cradle certificeret, men laver mange aktiviteter, som støtter op omkring en række af 
Cirkulær Økonomi principperne.   
Jeg har ydermere kontaktet Søren Lyngsgaard, som er grundlægger og partner i 
VuggetilVugge Danmark, som er en dansk organisation, der samarbejder tæt med William 
Mcdonough og Michael Braungarts Cradle2Cradle organisation. Søren er specialist i Cradle 
2 Cradle implementering i virksomheder og byggerier, og fungerer i dette speciale som en 
mere objektiv part i forhold til dette speciales problemstilling. Interviewet med Søren har 
mest haft til forma l at hjælpe mig til at indkredse mit genstandsfelt, og han vil i dette 
tilfælde ogsa  kun blive inddraget i specialet, hvor det giver mening. 
 
3.5 Vurdering af interviewpersoner.  
 
De tre interviews fra Novopan, Troldtekt,  og VuggetilVugge udgør alle enkeltsta ende 
eksempler. Det vil sige at interviewpersonernes erfaringer og holdninger er dem, som 
præsenteres i interviewet. Her er jeg bevidst om, at de er af en subjektiv karakter og at de 
oplysninger som kommer frem, er baseret pa  respondenternes egne forsta elseshorisonter, 
hvilket vil have betydning for specialets analyseresultater. Der kan tillægges kritik til det 
kvalitative interview, men alligevel er den hermeneutiske tilgang, som benyttes i dette 
speciale, betinget af den kvalitative analysemetode. Det hermeneutiske ideal ser netop 
dialogen i selve interviewet som en metode til at fa  indsigt i den sociale aktørs fællesskaber, 
handlinger og forsta elseshorisont (Højbjerg i Fuglsang og Olsen (2009): 343). Det er dog 
værd at nævne, at man kan stille spørgsma l til pa lideligheden ved et interview, da det ofte i 
mere eller mindre grad beror pa  ledende spørgsma l. Dette er jeg opmærksom pa . Man 
kunne ogsa  have lave et interview med samtlige C2C certificerede virksomheder i Danmark 
pa  tværs af alle brancher og interviews med tilsvarende virksomheder og brancher som 
ikke er Cradle to Cradle certificeret. Dette ville dog være en for stor opgave og ude for 
problemstillingens omfang. 
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3.6 Afholdelse af interviews. 
 
Fremgangsmåde 
Interviewene med Novopan og Troldtekt blev afholdt over telefonen og Skype. Interviewet 
med VuggetilVugge blev afholdt pa  Cafe Riccos pa  Østerbro og jeg optog interviewet ved 
hjælp af en optagefunktion pa  min mobiltelefon. Alle interviewene er blevet optaget, men 
Interviewet med Novopan og Troldtekt er ydermere blevet transskriberet og kan findes 
som bilag. Jeg har ogsa  udarbejdet semi-strukturerede interviewguides til interviewene 
med Novopan, Troldtekt. Vuggetilvugge interviewet har ikke haft en decideret interview 
guide, da jeg har brugt dette interview til at hjælpe mig med at indkredse min 
problemstilling, hvorfor spørgsma lene i stedet har været meget brede og selve interviewet 
derfor har fungeret som et a bent eksplorativt interview. 
 
3.7 Anden empiri. 
 
Foruden mine interviews, besta r min empiri af teoribøger, rapporter, videnskabelige 
artikler og internet artikler.  
Jeg har især benyttet mig af teorierne om Cradle to Cradle og Cirkulær Økonomi da de har 
indga et som en del af min problemformulering. Ydermere har jeg ogsa  inddraget relevant 
teori indenfor forretningsmodeller, som ligeledes indga r i min problemformulering. Til 
dette speciale, er disse teorier udgjort af en kombination af teoribøger, som kan give mig en 
mere helhedsorienteret forsta else for mine teoretiske perspektiver, og videnskabelige 
artikler, som har den fordel at de er mere specifikke i forhold de emner de berører. Dette 
har givet mig information som er særlig relevant for mit genstandsfelt samtidig med at 
denne information i større grad er opdateret i forhold til trykte bøger. Jeg har ligeledes valgt 
at inddrage rapporter fra miljøministeriet for at fa  en indsigt i regeringens officielle 
holdning til specialets genstandsfelt. Andre rapporter har ogsa  været relevante at inddrage, 
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og er blevet brugt gennem specialet hvor de kan give relevant information. Foruden den 
ovennævnte empiri, har jeg ogsa  benyttet mig af internetkilder hvor det har været relevant. 
Disse internetkilder har den fordel at de kan give specifik og opdateret information pa  
enkelte elementer gennem specialet.   
 
Kapitel 4 – Teoriafsnit.  
Nedensta ende afsnit vil præsentere min valgte teori for dette speciale. Teorierne er valgt pa  
baggrund af deres relevans for specialets genstandsfelt.  
 
4.1 Forretningsmodeller. 
 
Na r en virksomhed bliver dannet, optager den samtidig pa  en mere eller mindre eksplicit 
eller implicit ma de, en forretningsmodel som derved beskriver ma den hvorpa  værdi bliver 
skabt, bliver overført til kunder og hvordan virksomheden opfanger den profit, som er at 
hente hos kunden (Teece (2010): 172). 
David J. Teece beskriver det sa ledes:  
“…The essence of a business model is in defining the manner by which the enterprise delivers 
value to customers, entices customers to pay for value, and converts those payments to profit” 
(Teece (2010): 172). 
Ud af ovensta ende citat fremga r det, at en forretningsmodel viser ledelsens hypoteser om 
hvad kunder vil have, hvordan de vil have det og hvordan virksomheden bedst kan 
organisere sig, for at imødekomme disse behov og blive betalt for at gøre det og dermed 
skabe overskud (Teece (2010): 172). Forretningsmodellen artikulerer logikken og tilfører 
data, som er med til at demonstrere hvordan en virksomhed skaber og viderefører værdi til 
kunder. Modellen skitserer ogsa  indtægter, omkostninger og profit som er forbundet med 
den virksomhed, der leverer værdien. Udfordringerne omkring godt designede 
forretningsmodeller, hænger alle sammen og for at drage fordel af innovation, er 
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forretningsvisionærer nød til at være dygtige til at produktinnovere, men ogsa  
forretningsmodels design, forsta else for ba de forretningsdesign muligheder og kunde 
behov og teknologiske baner. Det er ikke bare nok at udvikle en succesfuld 
forretningsmodel for at sikre sig en konkurrencefordel, da de ofte nemt kan kopieres. I 
stedet kan en differentieret og samtidig effektiv og effektfuld forretningsmodel, nemmere 
give profit. Innovation af forretningsmodellen kan i sig selv være en vej mod 
konkurrencefordele, hvis modellen er tilstrækkelig differentieret og svær at efterligne for 
etablerede og nye konkurrenter (Teece (2010): 173). 
4.1.1 Forretningsmodeller, strategi og vedvarende konkurrencefordele. 
En forretningsmodel artikulerer det logiske, dataen og andre beviser som støtter op om en 
værdiskabelse for kunden og samtidig en levedygtig struktur, for hvordan indtægter og 
omkostninger for virksomheden hænger sammen for virksomheden. En god 
forretningsmodel vil kunne tilbyde tilstrækkelig værdi til kunden og dermed modtage en 
stor nok portion indtægter. Men det at udvikle en succesfuld forretningsmodel, er ikke nok i 
sig selv til at sikre konkurrencefordele. Efter implementeringen vil de fleste elementer af 
modellen være transparente og dermed nemme at kopiere, hvilket ofte ses efter kun et par 
a r eller endda ma neder efter implementeringen, og dernæst blive erstattet af en 
konkurrents opdaterede og succesfulde forretningsplan (Teece (2010): 179). Dette betyder 
i praksis at succesfulde forretningsmodeller meget ofte bliver ”delt” af flere konkurrenter. 
En forretningsmodel er mere generel end en forretnings strategi. Det er dog nødvendigt at 
kombinere de to for at beskytte de konkurrencefordele, som ma tte komme ud af 
implementeringen af en fornyet forretningsmodel. At vælge en forretningsstrategi er en 
mere kornet proces end at designe en forretningsmodel. At koble de to elementer sammen, 
kræver at markedet segmenteres, en værdi position indtages overfor hvert segment, at man 
opstiller mekanismerne som er nødvendige for at levere den værdi kunden kræver, og sa  til 
sidst at udvikle forskellige mekanismer, som kan bruges til at forhindre at 
forretningsmodellen bliver undermineret pa  grund af kopiering fra konkurrenter eller 
afskæring af mellemled hos kunden (Teece (2010): 179-180).  
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Strategi analyse er sa ledes et vitalt skridt mod at designe en konkurrencemæssigt 
levedygtig forretningsmodel.  Medmindre modellen overlever de filtre som strategi 
analysen pa lægger den, vil den højest sandsynligt ikke overleve, da mange af modellerne 
nemt kan blive kopieret. Eksempelvis kan det nævnes at leje i stedet for at eje, er et 
observerbart karaktertræk i en forretningsmodel, som konkurrenter kan imitere. Derfor er 
det vigtigt at have en differentieret og svært efterlignelig, men samtidig effektiv struktur for 
ens model, for at kunne etablere konkurrencefordele. De forskellige elementer er nød til at 
blive specialiseret i fællesskab og fungere godt sammen som et system (Teece (2010): 180). 
Valg af forretningsmodeller definerer ogsa  strukturen i virksomheden og ud fra denne 
model kommer væksten fra. Dog ses det ofte, at na r først modellerne er etableret, har 
virksomhederne utroligt svært ved at ændre pa  den valgte model.  
Det er hermed ikke nok i sig selv at lave forretningsmodels innovation for at opna  
konkurrencefordele. Alligevel kan nye eller optimerede forretningsmodeller ofte resultere i 
lavere omkostninger eller merværdi hos kunden, og hvis det er svært at efterligne hos 
konkurrenten, kan det give højere indtægter for pioneer virksomheden, indtil en 
konkurrerende virksomhed forma r at kopiere den (Teece (2010): 181). 
4.1.2 Forretningsmodeller der opfanger værdi på baggrund af teknologisk 
innovation.  
Det at finde ud af hvordan man fanger værdi fra innovation, er et nøgle element i 
forretningsmodel design. Ethvert nyt produkt design bør kobles sammen med udviklingen 
af en forretningsmodel, som definerer strategien for produktets ”go to marked” og ma den 
hvorpa  værdier opfanges. Det er klart at teknisk innovation ikke i sig selv, er nok til at 
garantere økonomisk eller virksomhedsmæssig succes. Na r erhvervsledere tænker 
innovation, nedtoner de ofte den rette analyse og udvikling af en forretningsmodel, som 
kan være med til at overføre teknologisk innovation til økonomisk succes. En godt designet 
forretningsmodel og implementering i sammenhæng med nøje planlagte analyser, er 
nødvendige for at teknologisk innovation skal kunne lykkedes pa  et kommercielt plan 
(Teece (2010): 184). 
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At udtænke hvordan man kan levere værdi til kunden, og opfange værdi(lave en profit), er 
kerne elementerne i at designe en forretningsmodel og det er derfor ikke nok, kun at gøre 
det første uden ogsa  at gøre det sidste. Markedets bølgegang og uperfekte verden i forhold 
til knowhow, gør det at opfange værdi fra virksomhedens produktion og salg svært i sig 
selv, og kræver ofte en forretningsmodel hvor knowhow er sammenført med produkter og 
komplimentære aktiver, som bliver brugt til at realisere værdi til innovatøren. Dette 
involverer dog nogle af de mest vanskelige og frustrerende udfordringer, som 
entreprenører og ledere ma  give sig i kast med. Høsten af struktur i innovationen kan være 
en hjælp for entreprenører og strateger til at finde frem til de rette forretningsmodels 
designs og teknologiske strategier, ved at opridse vigtige egenskaber hos de forskellige 
valgmuligheder i forretningsmodeller og forudsige udfaldet af disse valg. Strukturen 
indbefatter en vekslen mellem to ekstremer, hvori innovatører kan opfange værdi fra 
innovation: 
- I den ene ende af skalaen finder vi den integrerede forretningsmodel, hvor en 
virksomhed kæder produkt og innovation sammen og tillægger sig ansvaret for hele 
værdikæden inklusiv design, produktion og distribution. Det sta r klart, at 
virksomheder som har de rigtige aktiver kørt i stilling, vil være klædt godt pa  til at 
gøre det pa  denne ma de, men strukturen indikerer ogsa , na r der er brug for en 
indvendig udvikling og kommercialiserings strategi. 
- Den anden ekstrem, vil være en virksomheds tilgang, hvor man outsourcer 
størstedelen af værdikæden, hvilket ogsa  er brugt flittigt af mange virksomheder.   
- Imellem disse to ekstremer, findes der hybrid modeller som involverer et mix af de 
to tilgange. For eksempel at outsource produktionen og kun tage sig af salg og 
support. Hybrid modellerne er de mest almindelige, men de kræver ogsa  en stærk 
selektering og styring fra ledelsens side. 
 
At lave profit fra strukturering af innovation kan derfor betegnes som et værktøj til at 
hjælpe med at designe forretningsmodeller, og bruger man det, tillader det en at kortlægge 
valg af forretningsmodel til typen af innovation, mens det samtidig gør en i stand til at 
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monitorere hvor det kan betale sig at licitere og hvor det ikke kan. Eller hvor en grad af 
vertikal integration er mulig. 
Selvom der ikke fokuseres pa  en række udfordringer sa som markedssegmentering og valg 
af produkt egenskaber, kan det give indsigt i hvordan en virksomhed hensigtsmæssigt kan 
opbygge sin værdi kæde. Det kan forudsige vindere og tabere i kampen om at imødekomme 
kunders behov. 
Den mest almindelige forretningsmodel til at opfange værdi fra opfindelser er, at indlejre 
dem i en innovation, i stedet for at prøve at sælge designet og rettighederne til 
innovationen. Denne tilgang giver dem som investerer i Research & Development(R&D) en 
mulighed for at mindske en mangel pa  juridiske rettigheder pa  innovationen. Den sidste 
nye mobiltelefon, digitalkamera eller bil kommer ikke med en pris for selve produktet og en 
separat pris for knowhow og/eller intellektuel ejendom. Opfindelse, teknologi og produktet 
kommer typisk som en samlet pakke, selvom det i teorien ikke behøver at være sa dan. 
Denne diskussion gør det klart, at fejl ved udnyttelse af markedet, delvist er en funktion af 
manglende evne hos virksomhederne til at skabe levedygtige forretningsmodeller ved brug 
af de redskaber, som sta r til deres ra dighed (Teece (2010): 185). 
En ma de at komme omkring udfordringer i markedet, er at koble selve opfindelsen 
sammen med komplimenterende ydelser. Dog ses det alt for ofte, at virksomheder kun 
holder sig til at sælge et produkt til kunden, hvilket ikke nødvendigvis er den rette løsning 
for kunden. En sa dan forretningsmodel, kan være mangelfuld i forhold til at opfange en 
væsentlig del af den værdi, som kan ligge gemt i innovationen.  
4.1.3 Forretningsmodellen som innovation. 
Virksomhedens mulighed for at opfange værdi, vil blive kraftigt forringet, medmindre der 
findes en kapacitet i virksomheden til at skabe nye forretningsmodeller. Dette gør 
selvfølgelig at entreprenørskab, management, forretningsmodel design og implementering, 
er lige sa  vigtigt for økonomisk vækst som selve den teknologiske innovation. Teknologisk 
kreativitet som ikke bliver matched af de rette ressourcer og kreativitet(design af 
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forretningsmodeller) i virksomheden, kan risikere ikke at udgøre en værdi for opfinderen 
eller samfundet. 
Virksomheder bør søge at hele tiden overveje forbedringer til deres forretningsmodeller, 
især forbedringer som er svære for konkurrenter at imitere og som tilføjer værdi til 
kunderne. At ændre virksomhedens forretningsmodel betyder, at man ændrer ma den, 
hvorpa  man ga r til markedet og det kan være en træg og svær proces. Dog er det bedre for 
virksomheden selv at pa begynde denne ændring, end at den bliver det pa tvunget pa  grund 
af pres fra omverdenen (Teece (2010): 187). Det er dog her vigtigt at pointere, at dette pres 
ikke skal misforsta s med en efterspørgsel pa  nye innovationer og produkter fra 
virksomhedens kunder. Innovationer som eksempelvis produkter der er C2C certificerede. 
4.1.4 Vigtigheden af at opdage, lære og tilpasse sig. 
At skabe en ny forretningsmodel, kræver indsigt, kreativitet og en stor portion konkurrent, 
kunde og leverandør information. En virksomhed kan ma ske føle sig frem til en bestemt 
model, men kan have svært ved at gøre den rationel og artikulere den til fulde, hvortil det at 
eksperimentere og lære, kan være pa krævet. Det er igen vigtigt, at man forsta r sig pa  den 
altid bevægende virkelighed og den pa virkning den har pa  kunder, leverandører og den 
omkostningsstruktur, virksomheden har valgt. Det er ofte tilfældet at den rette model ikke 
er synlig fra starten af, og læring og tilpasning er derfor nødvendigt. Nye 
forretningsmodeller udgør midlertidige løsninger til kunder og brugere og bliver med tiden 
erstattet af nyere og igen tilpassede modeller. Den rette model er sjældent synlig i nye 
former for industrier. De entreprenører og managere, som er velpositioneret og har en god 
skabelon til forretningsmodellen og som samtidig er parate til at lære og tilpasse sig, har 
ogsa  en større chance for at lykkedes (Teece (2010): 187). En teknologisk forandring 
skaber ofte den fornødne fremdrift til at søge at opfylde kundebehov pa  endnu bedre vis. 
Det er af afgørende vigtighed, at komme frem til sandhederne omkring kundernes behov, 
fremtidige omkostninger og analyse af konkurrenterne, na r en økonomisk bæredygtig 
forretningsmodel skal designes. Traditionelle markeds undersøgelser, er ofte ikke nok til at 
kunne sige noget om ikke definerede behov eller uopdagede trends. Ændringer med hensyn 
til de relative fordele ved de teknologiske og organisatoriske løsninger pa  kundernes behov, 
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skal ogsa  tages i betragtning. Eksempelvis, er kommunikations omkostninger er faldet 
drastisk, men det er ogsa  reklame indtægterne. Teece mener generelt, at na r den 
underliggende teknologi ændrer sig og den etablerede logik for at opfylde kundebehov 
ændrer sig i takt med teknologien, sa  ma  forretningsmodellen ogsa  ændre sig. Dog er det 
ikke altid tilfældet, at teknologien skubber til en ændring, eller nødvendighed for at tilpasse 
forretningsmodellen. Ikke overraskende kan opfindelsen af en ny forretningsmodel komme 
fra mange potentielle kilder. Det som udviklere af forretningsmodeller besidder, er en 
forsta else af de fundamentale behov som forbrugeren har, og hvorvidt konkurrenterne 
forma r at imødekomme dette behov. Ydermere besidder de ogsa  et vist indblik i de 
teknologiske og organisatoriske muligheder og udviklingsbaner. Dog støder en del af dem 
pa  disse forsta elser for mulighederne ved et tilfælde, men i næsten alle tilfælde, bliver en 
succesfuld model kun til gennem en vis mængde ”trial and error”(Teece (2010): 188). 
At udvælge den rette arkitektur og prismodel for en virksomhed kræver ikke bare en 
forsta else for de tilgængelige valg, men ogsa  at samle de nødvendige beviser for at validere 
formodninger omkring kunder, konkurrenter, omkostninger, distributører og leverandører. 
Dette kræver detaljeret undersøgelser og en god forsta else for kunde behov og kunders 
betalingsvillighed sa vel som konkurrenternes positionering og sandsynlige træk fra 
samme. Virksomhederne er nødt til at træffe mange kvalificerede gæt om konkurrenters og 
kunders fremtidige adfærd samt omkostningerne. I takt med at beviserne bliver mere og 
mere synlige, bør virksomhederne tilpasse deres forretningsmodel herefter. Det er her 
vigtigt, at man er hurtig til at lære og udføre de nødvendige justeringer.  
En nyttig analytisk tilgang for virksomheden, er at inddrage en systematisk dekonstruering 
af eksisterende forretningsmodeller og en evaluering af hvert enkelt element med henblik 
pa  finjustering eller udskiftning. Elementerne i en forretningsmodel bør designes med en 
reference til hinanden og det forretnings/kundemiljø samt den teknologiske 
udviklingsbane, som sker i branchen. Selvom spørgsma lene ikke kan være sa  skarpe som 
det kunne foretrækkes, og svarene kan have en tendens til at være uklare, sa  kan det at søge 
at besvare dem, være med til at udvælge de forretningsplaner, som er levedygtige, fra dem 
som ikke er. En periodevis gennemgang kan være med til at mindske blindgyder og 
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forældede beslutninger foretaget i en anden tid og i en gammel verdensorden (Teece 
(2010): 188-189).  
At designe og udvælge forretningsmodeller er et vigtig fundament for at kunne agere pa  
dynamisk vis— at kunne fornemme, gribe muligheder og justere hen ad vejen er livsvigtige 
egenskaber for en virksomhed, som ønsker at være levedygtig pa  et altid skiftende marked. 
Det gør ydermere virksomheden i stand til at følge med, men ogsa  være med til at forme 
dette forandrende markedslandskab. Rammer man forkert med sin forretningsmodel, er 
chancen for succes nærmest lig nul— rammer man rigtigt og hele tiden tilpasser modellen 
til sit markedssegment med indbyggede mekanismer, som er svære at imitere, vil det alt 
sammen styrke virksomhedens konkurrence dygtighed. 
Pa  baggrund af ovensta ende gennemgang af forretningsmodeller, vil jeg i det følgende afsnit 
gennemga  teorien om Cradle To Cradle for dermed at kunne na  frem til nogle indikationer 
af hvordan Cradle To Cradle kan pa virke virksomheders forretningsmodeller. 
 
4.2 Cradle to Cradle. 
 
I dette afsnit vil jeg præsentere Cradle To Cradle konceptet. Dette koncept er meget tæt 
forbundet med Cirkulær Økonomi, og deler mange ligheder, men der er dog alligevel lidt 
forskel pa  de to koncepter. C2C konceptet er lidt mere produkt specifik og fungerer ogsa  
som en certificering hvor Cirkulær Økonomi favner bredere og rykker op pa  et 
samfundsmæssigt plan og ikke er en form for certificering. Kombinationen af de to, giver en 
bedre forsta else for mulighederne for at udvikle forretningsmodeller som tager 
miljøhensyn. . 
I starten af dette a rhundrede, begyndte den tyske kemiker Michael Braungart og den 
amerikanske arkitekt og designer William Mcdonough at publicere artikler, hvor de beskrev 
Cradle to Cradle konceptet og kom med eksempler pa , hvordan det havde været brugt i 
fortiden, men ogsa  hvordan det kunne implementeres i nutiden. I 2002 blev deres arbejde 
samlet i bogen ”Cradle to Cradle – Remaking the way we make things” (McDonough & 
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Braungart (2002)).  
Konceptet kan ses som en positiv respons til det paradigme vi har pa  nuværende tidspunkt, 
nemlig vugge til grav paradigmet. Dette paradigme lægger fokus pa  at sætte sa  lille et 
fodaftryk som muligt i forhold til miljøet, og minimere vores ressourceforbrug. C2C søger at 
kombinere det bedste fra det gamle paradigme og skabe et nyt. Her fokuseres der pa  en 
intention fra mennesket om at skabe et miljømæssigt positivt fodaftryk hvor vi ikke 
nødvendigvis behøver at skrue ned for forbruget og vores velfærd og hvor vi samtidig er til 
hjælp for planeten med al dens liv og diversitet.  
C2C er baseret pa  ideen om at imitere naturen i forhold til, hvordan man designer 
bæredygtige produkter og systemer. Konceptet inkluderer tre nøgle design principper: 
Waste Equals Food, Use Current Solar Income og Celebrate Diversity.’ De tre nøgleprincipper 
vil blive præsenteret I de efterfølgende afsnit. 
 
 4.2.1 Waste Equals Food. 
Det første princip dikterer, at designere bør eliminere hele ideen om affald og i stedet lade 
sig inspirere af naturens uendelige næringsstof cyklusser. Forfatterne udtrykker denne 
filosofi ved hjælp af historien om kirsebærtræet, som siden er blevet et slags ikon for C2C 
konceptet: 
Thousands of blossoms create fruit for birds, humans, and other animals, in order that one pit 
might eventually fall to the ground, take root and grow… although the tree actually makes 
more of its ”product” than it needs for its own succes in an ecosystem, this abundance has 
evolved…to serve rich and varied purposes. Infact, the tree´s fecundity nourishes just about 
everything around it (McDonough & Braungart (2002): 72-73). 
Denne fortælling bruges ydermere til at skelne deres koncept fra Eco-efficiency konceptet 
som kort vil blive ridset op senere i dette afsnit. Selvom kirsebær træet ikke er effektivt, da 
det producerer langt mere end hvad det har brug for, for at overleve og reproducere sig selv, 
sa  producerer det intet affald, da denne ineffektive ekstra produktion, bliver brugt af andre 
biologiske systemer omkring træet. Et sa dan system kan fremsta  ineffektivt ved første 
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øjekast, men er i virkeligheden meget effektivt til at støtte sig selv og pa  samme tid at give 
næring til omkringliggende biologiske systemer. Selve denne forbundethed mellem 
naturens organismer i økosystemer bliver brugt af forfatterne til at illustrere, hvordan 
industrier burde udvide deres fokus fra enkelt produkter til hele systemer: 
“Just about every process has side effects. But they can be deliberate and sustaining instead of 
unintended and pernicious…(C2C) designers expand their vision from the primary purpose of 
a product to the whole” (McDonough & Braungart (2002): 81-82). 
For at kunne realisere elimineringen af konceptet affald, bør disse materialer kunne 
cirkulere i lukkede cirkulære kredsløb. Et af hovedbudskaberne i forbindelse med C2C 
konceptet er, at disse lukkede kredsløb kan karakteriseres som enten et biologisk eller 
teknologisk ”næringsstof”. 
Et biologisk næringsstof er defineret som: 
A biological nutrient is a material or product that is designed to return to the biological cycle- 
it is literally consumed by microorganisms in the soil and by other animals. It is a material 
used by living organisms or cells to carry on life processes such as growth, cell division, 
synthesis of carbohydrates and other complex functions (McDonough & Braungart (2002): 
105).  
Et teknologisk næringsstof er defineret som: 
“A technical nutrient is a material or product that is designed to go back into the technical 
cycle, into the industrial metabolism from which it came, while maintaining its value through 
infinite product life cycles” (McDonough & Braungart (2002): 109-110). 
De tekniske næringsstoffer adskiller sig yderligere fra de biologiske, da de kan blive brugt i 
produkter, som udgør en bestemt service. Disse produkter er ikke bestemt til at blive 
forbrugt i en fysisk form, men i stedet blive brugt af forbrugeren og ejet af producenten. Ved 
at bibeholde ejerskabet over produktet, kan producenten tilbagehente værdifulde 
materialer for kontinuerligt genbrug og forbrugeren oplever den service, som produktet 
udgør uden at skulle tænke pa  at skille sig af med produktet efter endt livscyklus pa  egen 
ha nd. Dette beskriver et centralt element i Cradle to Cradle filosofien og kan ogsa  fungere 
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som et element i en ny form for forretningsmodel med nye potentialer for værdiskabelse. 
Hermed adskiller forretningsmodellen sig ved for eksempel at produktet nu i højere grad 
tager karakter af at være en serviceleverance. Herved taler man ikke kun om produkter i 
traditionel forstand, men ogsa  produkter som en service. Endnu et stærkt budskab fra C2C 
konceptet er, at man ikke skal mixe biologiske og tekniske næringsstoffer udover evnen til 
nemt at kunne adskille dem igen. Dette skyldes at de to typer af næringsstoffer, er bestemt 
til at følge hver deres separate materiale cyklusser, hvilket er illustreret i figur 1:  
Figur 1.  
Kilde: www.icdubo.nl 
 
Ifølge forfatterne er blandingen af tekniske og biologiske næringsstoffer grunden til hvorfor 
størstedelen af nutidens genbrugs(recycling) processer, i stedet skulle kaldes for 
downcycling processer. Dette er fordi, at de genbrugte produkter aldrig er blevet designet 
med intentionen, om at skulle kunne blive genbrugt. Genbrugen af papir fungerer som et 
eksempel pa , hvordan blandingen af biologiske næringsstoffer(cellulose fibre) og tekniske 
næringsstoffer(farvestoffer, overfladebehandlinger, blæk og kemiske additiver) uundga eligt 
resulterer i downcycling. I dette tilfælde har genbrugt papir en da rligere kvalitet end papir, 
som er baseret pa  ”friske” ra materialer fordi at længden pa  cellulose fibrene er blevet 
kortere i løbet af genbrugsprocessen. Pa  et mere generelt plan betyder dette, at de 
materialer som er blevet ”downcyclet”, mister værdi pa  deres vej gennem industrielle 
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systemer og at materiale cyklussen derfor ikke er en lukket cyklus, da materialerne til sidst 
ikke kan bruges mere og derfor bliver kasseret til affald. Braungart et al. siger det sa ledes: 
”Their trip to the landfill has only been slowed down and the linearity of the material flow 
system has been maintained” (Braungart et al. (2007)).   
Ifølge forfatterne vil en “recycling” under Eco-efficiency konceptet kun give et falskt 
trygheds budskab om at materialer cirkulerer i et lukket kredsløb, na r de i virkeligheden 
bliver ”downcycled” og med tiden vil miste deres værdi. 
Det vil sige, at i forhold til forretningsmodeller, er der potentialer for ændrede 
kunderelationer og aktiviteter. Virksomhederne kan fokusere pa  langvarige 
kunderelationer hvor kunder i langt større grad oplever at produkter fungerer som en 
serviceleverance frem for at eje selve produkterne. Hermed kan virksomhederne opfange 
værdi i længere tid gennem nye indkomstrømme i form af eksempelvis leje aftaler med 
kunder som løber over længere perioder.    
 
4.2.2 Use Current Solar Income. 
Ifølge det andet nøgle princip, bør mennesker bruge solen som deres primære energi kilde, 
ligesom naturen gør det:  
Cradle-to-cradle systems - from buildings to manufacturing processes - tap into current solar 
income using direct solar energy collection or passive solar processes, such as daylighting, 
which makes effective use of natural light. Wind power-thermal flows fueled by sunlight-can 
also be tapped. (McDonough (2003)). 
Energikilder som er inkluderet i definitionen “current solar income” er solceller, jordvarme, 
vind, vandkraft og biomasse. Disse kilder svarer til den generelle forsta else af vedvarende 
energi kilder (McDonough Braungart Design Chemistry (2008)). 
Grundet visionen om at energien kun skal komme fra solenergi, er C2C designs ikke 
hæmmet af begrænsninger omhandlende energi forbruget i løbet af et produkts livscyklus. 
Sa  længe energi kvaliteten lever op til kravene (current solar income), er selve energi 
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kvantiteten ikke nær sa  vigtig. 
Ressourcer er et centralt element i en forretningsmodel og hos C2C konceptet. Med C2C’s 
andet nøgleprincip, lægges der op til at virksomheder skal genoverveje ressourceelementet 
i deres forretningsmodeller. 
4.2.3 Celebrate Diversity.  
Hovedpointen for dette sidste nøgle princip er, man skal undga  one-size fits all løsninger og 
i stedet designe produkter og systemer, som er forankret i lokale miljøer:  
…Optimal sustainable design solutions draw information from and ultimately "fit" within 
local natural systems. They express an understanding of ecological relationships and enhance 
the local landscape where possible. They draw on local energy and material flows. They take 
into account both the distant effects of local actions and the local effects of distant actions 
(McDonough (2003)). 
I forhold til forretningsmodellen, sa  skal man som virksomhed til at se sit lokalmiljø som en 
ressource pa  en anden ma de. Det vil sige at en forretnings model skal inkorporere det 
lokale miljø som en ressource i højere grad, end tidligere.  
Fordelene ved mangfoldighed i naturlige økosystemer kan forklares ved at “Each inhabitant 
in an ecosystem is therefore interdependent to some extend with the others. Every creature is 
involved in maintaining the entire system; all of them work in creative and ultimately effective 
ways for the success of the whole” (McDonough & Braungart (2002): 122). 
Som en konsekvens heraf opfordrer forfatterne mennesker til at blive ”indfødte” og indse 
deres egen rolle, som en art blandt andre arter. Vi skal derfor ikke sigte efter at blot 
reducere vores aftryk pa  miljøet, da dette vil resultere i isolation fra andre arter. I stedet 
skal vi bytte materialer, energi og information omkring miljøet, pa  samme ma de som andre 
arter gør mellem hinanden. Sa danne interaktioner bør kunne defineres i en positiv retning 
for alle arter i et givent økosystem.  Her er der igen muligheder for at skabe og opfange 
værdi gennem nye forretningsmodeller hvor der i højere grad bliver samarbejdet og fordelt 
ressourcer pa  tværs af brancher. 
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Det er værd at nævne at C2C konceptet skal adskilles fra konceptet ”øko-effektivitet”. 
McDonough & Braungart forklarer det sa ledes:  
Eco-efficiency is a reactionary approach that does not address the need for fundamental 
redesign of industrial material flows… Eco-efficiency is principally a strategy for damage 
management and guilt reduction. It begins with an assumption that industry is 100% bad, 
and proceeds with the goal of attempting to make it less bad (McDonough & Braungart 
(2013): 17-18). 
Som modsætning til øko-effektivitet, søger C2C konceptet at blive “100% god” hvilket er 
illustreret i nedensta ende figur. 
 
 
 
 
Figur 2. 
Kilde: Braungart et al. (2007). 
C2C kan ses som et slags roadmap mod at ændre industrier og opbygge netværk og 
samarbejder mellem leverandører, producenter, kunder og tilføre den nødvendige 
innovation for at opna  dette. For at kunne arbejde hen mod dette ma l, er industrierne nødt 
til at følge en række trin, som blandt andet indebærer, at opna  et korrekt overblik over den 
situation, som de forskellige industrier sta r i (startpunktet), definere ma l mod C2C, opstille 
milespæle, kommunikere omkring processen og samarbejde med kunder og andre partnere 
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i industrien. C2C certificeringen bliver tildelt til virksomheder som tager udfordringen op 
og søger at skifte over fra deres eco-efficient organisering af produktionen. C2C 
certificeringen indeholder 4 niveauer; Basic, Silver, Gold og Platin. Selve certificeringen 
omhandler følgende omra der: 
1. Produkt/materiale gennemsigtighed og menneskelig/miljømæssig sundhed af 
materialerne.  
2. Produkt/materiale genudnyttelse.  
3. Produktions energi.  
4. Vandforbrug ved produktionsfaciliteten.  
5. Social Fairness/samarbejdsetik. 
Ved hvert af de 5 omra der er der opstillet en række krav, som alle skal være opfyldt, hvis 
man ønsker den bedste certificering, platin. Seks af kravene skal være opfyldt hvis man vil 
have Basic certificering og her er der ingen krav til omra de 4 og 5 (www.c2ccertified.org). 
I forhold til nye forretningsmodeller og skabelsen af værdi gennem C2C, kan en ma de at 
skabe og opfange værdi fra kunden, ligge i at der for kunden, er en værdi i at handle et C2C 
produkt. Ifølge Gerhard Schulze, tales der her om en indvendig bevidsthed omkring forbrug 
af produkter (inwardly oriented consumption). Det er kundens indvendige følelser, 
eksempelvis følelsen af at være miljøbevidst, som bestemmer valget af produkter (Sundbo 
& Sørensen (2013): 102-103). Dette skal forsta s pa  den ma de at en kunde kan opna  en form 
for selvtilfredsstillelse ved at produktet er C2C certificeret samtidig med at det stadig har 
de samme egenskaber som et produkt der ikke er C2C certificeret. Hermed opfatter kunden 
sig selv som værende miljøbevidst og det er der en værdi i som kunden kan være 
interesseret i at betale penge for. 
Hermed har jeg præsenteret C2C konceptet som fokuserer mere pa  et produktdesigns 
mæssigt niveau. Derfor vil jeg i nedensta ende afsnit præsentere den Cirkulære Økonomi 
som situerer C2C i et samfundsmæssigt aspekt. 
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4.3 Cirkulær økonomi. 
 
Cirkulær økonomi forsta s bedst ved først kort at forklare lineær økonomi. Denne form for 
økonomi er den gængse norm i forretningslivet i dag. Her producerer virksomheder et 
produkt, som sælges til forbrugeren, som efter endt brug smides pa  lossepladsen eller til 
forbrændingen som illustreret i venstre halvdel af nedensta ende figur .  
 
 
Figur 3. 
Kilde: (www.cradlepeople.dk) 
 
Denne økonomi vil dog ikke kunne overleve i det lange løb, da jorden har begrænsede 
ressourcer, hvilket afspejles i vores nuværende økonomiske krise. Priserne pa  olie er steget 
og prisen pa  ra varer har været opadga ende i de sidste 10 a r, til et niveau som ikke er set før 
i den industrielle historie. Hoveda rsagen til dette skyldes, at vi har mangel pa  disse 
ressourcer og med en befolkning pa  ca. 7 milliarder mennesker, er der ikke nok fladskærme 
til alle, hvis de bare bliver smidt ud efter brug. 
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Figur 4. 
Kilde: (www.cradlepeople.dk) 
Ovensta ende figur giver et overblik over priserne pa  ressourcer siden starten af sidste 
a rhundrede og viser en klar stigning siden a rhundredeskiftet. 
Dette bør give virksomhederne incitament til at tænke anderledes pa  ressourcerne og i den 
forbindelse udvikling af nye forretningsmodeller.  
Den cirkulære økonomi skabes na r vi lukker hullet. Na r vi i stedet re-designer produkter sa  
intet ga r til spilde eller at spildet minimeres drastisk, na r et produkt smides ud. De ting vi 
smider ud, skal i stedet ga  tilbage til producenten eller udledes i naturen igen uden at skade 
den. 
Industrien bør tage ejerskab for sine produkter og udfase begrebet ”planlagt forældelse”. Et 
emne som tilhængere af cirkulær økonomi mener, er vigtigt at adressere og gøre op med. 
Den traditionelle industri bør stoppe med at designe produkter til at ga  i stykker. Nutidens 
produkter bliver ikke lavet til at holde i særlig lang tid og det sker, fordi der skal holdes liv i 
den lineære økonomi. Ydermere er det ifølge den cirkulære økonomi, ikke forbrugerens 
ansvar at reparere sine ting, hvis de ga r i stykker, men derimod producenten af disse ting, 
som ogsa  har ansvaret for at genvinde ra materialerne, efter produktets levetid er slut. Dette 
stiller krav til, at vi skal re-designe selve produkterne, men ogsa  vores ejerskab til 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
39 
 
 
produkterne skal underga  et re-design. Dette omra de smelter sammen med Cradle to 
Cradle ideologien og dens biologiske og tekniske livscyklus, som er blevet præsenteret i 
teoriafsnittet om Cradle to Cradle. 
Et vigtigt emne i cirkulær økonomi er, at man bør ændre ejerskabet af produkter, da vi som 
mennesker ikke har brug for nødvendigvis at eje vores produkter, men mere har brug for 
det, de kan som produkter. Eksempelvis har vi ikke brug for at eje et komfur, men vi har 
brug for at kunne varme ting op og tilberede dem. Vi har heller ikke brug for at eje en bil, 
men vi har brug for at blive fragtet fra et sted til et andet. Na r man ikke har brug for et 
produkt mere, kan det gives eller sælges tilbage, for at kunne blive brugt igen. Er produktet 
slidt helt ned, kan det indga  i det biologiske og tekniske kredsløb. Cirkulær økonomi er 
fortaler for at vi i stedet for at eje, skal leje, lease og la ne ting, hvilket er en fordel for 
forbrugeren, som slipper for vedligeholdelse af produkterne og det er en fordel for 
producenten, som beholder sine produkter og ra materialer i nærheden, som sa  kan sælges 
igen og igen (www.cradlepeople.dk (b)). Eksempelvis kan her nævnes virksomheden 
Zipcar, som har bygget sin forretningsmodel omkring ideen sharing economy (Gansky 
(2010): 134). Zipcar tilbyder sine kunder at leje biler pa  timebasis (www.zipcar.com). 
Timeprisen er ikke særlig høj da Zipcar selv ejer bilerne og kunden derfor kun betaler for 
den ydelse som bilen kan levere, i det tidsrum som kunden skal bruge den. Hermed slipper 
kunden for alle ekstra omkostningerne ved selv at eje bilen og Zipcar beholder ejerskabet 
over sit produkt og kan leje bilerne ud igen og igen og dermed bedre styre sine materiale 
strømme. Det er et eksempel pa  en virksomhed som tilbyder adgang frem for ejerskab til 
sine produkter gennem lejeaftaler, og det er en ny ma de at tænke forretningsmodeller pa  i 
forhold til virksomheders relationer til kunderne og hvordan der tjenes pa  produkter. Som 
Teece (Teece (2010): 187) nævner, er det vigtigt at virksomheder hele tiden søger at 
forbedre sine forretningsmodeller og især gøre dem svære at kopiere for konkurrenter. 
Samtidig med dette skal virksomhederne selvfølgelig ogsa  tilføre værdi til kunderne 
gennem denne forbedring- en forbedring som kunne komme i form af et re-design af 
ejerskabsforholdene omkring produkterne.  
4.3.1 Kilder til værdi skabelse i en cirkulær økonomi. 
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Principperne for den cirkulære økonomi giver ikke kun en beskrivelse af hvordan det burde 
virke i sin helhed, men ogsa  en redegørelse for specifikke økonomiske kilder til værdi 
skabelse. Økonomien og attraktiviteten hos forskellige cirkulære setup’s, eksempelvis 
genbrug versus genfremstilling, kan være meget forskellige alt efter hvilke produkter, typer 
af materialer eller komponenter der arbejdes med og alt efter geografisk placering eller 
segment i den globale forsyningskæde. Dog gælder der stadig fire principper for cirkulær 
værdiskabelse (Ellen MacArthur Foundation (2012) vol 1.: 30-31). Disse fire principper vil 
blive præsenteret nedenfor. 
 
 
 
4.3.2 Den inderste cirkels egenskaber. 
 
 
Generelt kan det siges at jo mindre cirklen er, jo større vil besparelserne være i de 
indlejrede omkostninger i form af lønninger, materialer, energi, afgifter til spildevand, 
giftige elementer og emissioner. I betragtning af de ineffektive elementer som følger den 
lineære fødekæde, vil strammere cirkler ogsa  kunne drage fordele af en højere erstatning 
af ”virgin” materialer i den cirkulære fødekæde. Denne fordel kommer frem na r man 
sammenligner de to setup’s økonomiske kerne værdiskabelses potentiale. Na r 
omkostningerne ved at indsamle, genforarbejde og tilbagelevere et produkt, en komponent 
eller materiale i den cirkulære økonomi, er lavere end den lineære økonomi’s alternativ, vil 
opstillingen af cirkulære økonomiske systemer, kunne give god mening. Med stigende 
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ressource priser og højere skrotpriser na r produkter ikke kan bruges mere, bliver denne 
mulighed endnu mere gunstig.  
 
4.3.3 Styrken ved at forblive i den inderste cirkel længere. 
 
Endnu en potentiel værdiskabelses faktor er at beholde produkter i brug i længere tid i den 
cirkulære økonomi (Ellen MacArthur Foundation (2012) vol 1.: 30-31). Dette kan ske ved, 
at lade produkter gennemga  flere ejerskaber og ved at lade produktet blive istandsat flere 
gange end blot en gang. Det kan ogsa  ske ved at lade produktet blive brugt i længere tid. En 
sa dan forlængelse vil erstatte brugen af nye materialer for at modvirke bortafledningen af 
materialer fra økonomien. En stigene pris pa  ra materialer vil ogsa  her kunne danne grund 
for en mere attraktiv værdiskabelse ved hjælp af dette princip.  
4.3.4 Styrken ved serieforbundet brug af materialer i flere brancher. 
 
Der forefinder ogsa  en arbitrær mulighed for, at kunne bruge bestemte materialer som 
substitut for nye ra materialer, for eksempel brugen af bomuldsbaseret fyld til møbler, inden 
materialet til sidst bliver lukket ud i biosfæren som et biologisk næringsstof. Her ligger 
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muligheden for værdiskabelse i prisforskellen mellem at genbruge og indføre nye 
ra materialer(udgifter til løn, forarbejdning, energiforbrug etc.) og omkostningerne ved at 
skulle indhente bomuldsmaterialet tilbage til fabrikken. 
 
4.3.5 Styrken ved at bruge rene, ikke giftige elementer i designet, som hvis de er 
giftige, ihvertfald er nemme at skille ad. 
 
For at kunne genere størst mulig værdi, kræver de tre ovennævnte fordele en vis form for 
renhed og kvalitet i materialerne. Som tingene er nu, kommer de fleste genbrugsprodukter 
som en blanding af flere forskellige materialer, enten fordi de indgik som en del af designet 
pa  det gamle produkt, eller fordi materialerne ikke er blevet sorteret korrekt gennem de 
kommunale lossepladser. Stordriftsfordele og effektivitets avancer kan opna s gennem en 
optimering af det originale design af produkter— inklusiv et bedre design for adskillelse af 
produkter efter endt brug og en bedre deklaration af indholdsstoffer i materialer. I 
genanvendelsesfasen kan man reducere skaden pa  produkter pga. indsamling og transport, 
lavere skrot omkostninger ved forarbejdning og reduceret forurening af materialestrømme 
i forbindelse med indsamling. Disse forbedringer er igen med til at holde priserne nede pa  
de nye produkter og bevare næringsstofferne især i de teknologiske cirkler, som forlænger 
levetiden og hermed den totale materiale produktivitet. Ydermere kan der være andre 
fordele ved at udelade giftige materialer i produkter. For eksempel har tæppefirmaet Desso 
fjernet alle giftige kemikalier fra deres tæppefliser, jævnfør C2C princippet. Dette har 
medført, at de nu kan tilbyde deres produkter i flyindustrien, hvor giftige gasser ikke er 
tilladt pa  grund af sundhedsfarer overfor passagererne (Ellen MacArthur Foundation 
(2012) vol 1.: 31).     
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Jeg har nu præsenteret teorier om forretningsmodeller, C2C og Cirkulær Økonomi. I det 
efterfølgende afsnit vil jeg præsentere Alexander Osterwalder og Yves Pigneurs Business 
Model Canvas, som fungerer som et praktisk værktøj til fa  konkretiseret de elementer som 
udgør forretningsmodellen i virksomheder. 
 
4.4 Business Model Canvas. 
 
Forretningsmodels design bliver til i særlige miljøer, og ved at skabe en god forsta else for 
ens organisations omgivelser kan man frembringe stærkere og mere konkurrencedygtige 
forretningsmodeller. At forsta  forandringer i ens omgivelser giver en bedre tilpasningsevne 
til eksterne kræfter. 
Man kan se de eksterne omgivelser som en slags rum for design forsta et pa  den ma de at 
man som virksomhed kan designe eller re-designe sin forretningsmodel indenfor denne 
kontekst eller design rum. I dette rum er det muligt at behandle design drivers som kunne 
være nye teknologier, kunde behov og design, eller barrierer som politiske stramninger, 
eller stærke konkurrenter etc. (Osterwalder & Pigneur (2010): 200). Disse eksterne 
omgivelser skal dog pa  ingen ma de ses som en begrænsning i forhold til 
forretningsmodellens kreativitet eller foruddefinere den. Omgivelserne skal i stedet 
influere design valg og hjælpe virksomheden til at træffe mere informerede valg. Med en 
nyskabende forretningsmodel kan en virksomhed ga  hen og ændre omgivelserne og skabe 
nye omgivelser for virksomheden og muligvis sætte nye standarder for den branche 
virksomheden befinder sig i. Et nøgle element for virksomheden er at fa  sporet sig ind pa  
sine omgivelser og fa  konkretiseret sin forretningsmodel. 
Teorierne om forretningsmodeller er mangesidet og kan til dels opfattes som værende af en 
mere abstrakt karakter. Det kan derfor være en fordel at fa  konkretiseret de forskellige 
elementer i en forretningsmodel. For dette speciale, vil en konkretisering kunne hjælpe mig 
til at belyse de vigtigste elementer som udgør forretningsmodellerne hos Troldtekt og 
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Novopan. Derfor har jeg har valgt at inddrage Alexander Osterwalder og Yves Pigneurs 
Business Model Canvas. Business Model Canvas, er et praktisk værktøj som giver en fælles 
forsta elses ramme at ga  ud fra. Det er et værktøj, som giver overblik uden at forsimple 
kompleksiteten i en forretningsmodel. Uden en fælles forsta elsesramme kan det være svært 
at fa  det overblik, som er nødvendigt for kunne analysere en forretningsmodel. Osterwalder 
& Pigneur mener, at en forretningsmodel bedst kan beskrives gennem 9 byggeblokke som 
dækker de fire hoved omra der i en virksomhed: kunder, infrastruktur, værditilbud og 
virksomhedernes evne til at tjene penge (Osterwalder & Pigneur (2010): 15).  
Disse 9 byggeblokke er: 
- Kundesegmenter: En virksomhed kan have en eller flere segmenter, og de udgør 
hjertet af Troldtekt og Novopans forretningsmodel. Det er her vigtigt for 
virksomhederne, at gøre sig klart hvilket segment de ønsker at arbejde med og na r 
dette er gjort, kan man begynde at arbejde med designet af sin forretningsmodel ud 
fra kundernes behov. 
- Værditilbud: Handler om hvordan virksomhederne søger at imødekomme 
kundernes behov og er grunden til, at kunder vælger en virksomhed frem for en 
anden. Det er med andre ord den ma de som Troldtekt og Novopan ga r til markedet 
pa . Værditilbuddet besta r af en pakke af forskellige produkter og/eller services, som 
søger at imødekomme det udvalgte segments behov. 
- Kanaler: Virksomhedernes værditilbud bliver afsendt gennem kommunikations, 
distributions og salgskanaler. Det her at Troldtekt og Novopan møder sine kunder, 
og spiller derfor en vigtig rolle i kundeoplevelsen. 
- Kundeforhold: Handler om hvilke slags forhold virksomhederne ønsker at have 
med sine kundesegmenter. Dette pa virker i Troldtekts og Novopans tilfælde, ogsa  
hvordan de kan arbejde med C2C og Cirkulær økonomi principperne om, at 
kunderne ”lejer” frem for at eje materialerne i de produkter de køber.  
- Indkomststrømme: Her kigges der pa  hvordan omsætningen bliver skabt i 
virksomhederne. De forskellige omsætningsstrømme kan komme i form af 
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forskellige mekanismer som eksempelvis faste listepriser, mængde priser og priser 
ved at leje frem for at leje.  
- Nøgleressourcer: Omhandler de vigtigste ting som skal til for at kunne tilbyde sine 
produkter til kunderne, og kan eksempelvis ba de være af fysisk, økonomisk, 
teknologisk og menneskelig karakter. De kan ogsa  være ejet eller leaset af 
virksomheden eller fra nøglesamarbejdspartnere. 
- Nøgleaktiviteter: Indebærer de vigtigste aktiviteter som Troldtekt og Novopan er 
nødt til at foretage, for at kunne operere succesfuldt. Ligesom nøgleressourcer, er 
nøgleaktiviteterne forskellige fra forretningsmodel til forretningsmodel og kommer 
an pa  hvilken slags virksomhed der er tale om. I de to casevirksomheder er der tale 
om en produktionsvirksomhed og derfor vil produktionen præge virksomhedernes 
forretningsmodel. 
- Nøglepartnerskaber: Virksomheder kan indga  partnerskaber af flere grunde, men 
med det fælles forma l, at optimere sin forretningsmodel. Det er for Troldtekt og 
Novopan ogsa  en hjørnesten i deres forretningsmodel og elementer som 
outsourcing gør sig gældende her.   
- Omkostningsstruktur: Denne byggeblok angiver hvor de vigtigste omkostninger 
ligger i forbindelse med Novopan og Troldtekts forretningnsmodel. Der angives ogsa  
hvor vidt modellerne bærer præg af at være en omkostnings baseret model eller en 
værdibaseret model. Omkostningsmodellen søger at minimere sine omkostninger sa  
meget som muligt for at kunne tilbyde det billigste produkt, hvorimod den 
værdibasererde model sla r sig mere pa  kvalitet og en værdiskabelse for kunden, som 
rækker længere end prisen.  
Ostenwalder og Pigneu mener at en forretningsmodel bedst kan beskrives gennem disse 9 
byggeblokke illustreret i nedensta ende figur. 
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Figur 5. 
Kilde: (Osterwalder & Pigneur (2010): 18-19). 
 
4.5 Opsamling på teori. 
 
Forretningsmodellen definerer hvordan en virksomhed går til markedet, hvordan den 
skaber værdi for kunderne og hvordan den indfanger denne værdi og skaber overskud. Det 
kan være udfordrende at designe en god forretningsmodel og design processen indebærer 
mange elementer som skal spille sammen for at skabe en model. Denne model skal helst 
være så effektiv og tilstrækkelig differentieret, at den er svær at kopiere for 
konkurrenterne. Det vil dog næsten være umuligt at sikre sin forretningsmodel mod en 
form for kopiering, da mange af elementerne i modellen vil være synlige og dermed 
kopierbare. Derfor er det vigtigt at forretningsmodellens elementer fungerer godt som et 
system, som på den måde, kan sikre konkurrencefordele. Eksempelvis kan ændrede 
ejerskabsforhold til virksomhedens produkter som at leje frem for at eje, være et 
karaktertræk som nemt kan kopieres af konkurrenter. Her det vigtigt at systemet som er 
bygget op om ideen at leje frem for at eje, fungerer godt for at fortsat have sin 
konkurrencefordel.  
For den enkelte virksomhed er det selvfølgelig vigtigt at sikre sin forretningsmodel fra at 
blive kopieret af konkurrerende virksomheder. Set fra et miljøperspektiv kan det ses som 
en positiv ting, at gode forretningsmodeller kopieres, da dette vil være med til hjælpe 
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miljøet i større grad. Overordnet set, er det er et slutmål at yde så lidt belastning på miljøet 
som muligt og i det henseende, gør det ikke noget at gode forretningsmodeller kopieres. 
Tænker man i klassiske forretningsmodeller, vil det kunne medføre øget konkurrence 
blandt virksomhederne. Set i lyset af ideen med C2C og Cirkulær Økonomi vil denne øget 
konkurrence dog kun være et mindre problem, da der ifølge C2C og Cirkulær Økonomi, kan 
skabes miljøer hvor alle parter indgår i symbiose med hinanden, og dermed skaber et 
system i balance med plads til hinanden. På den måde vil den øgede konkurrence finde et 
naturligt niveau med en sund konkurrence imellem virksomhederne i det pågældende 
system.  
At udtænke hvordan man skaber værdi for kunden og lave en profit på dette, er et 
nøgleelement i det at designe forretningsmodeller og det er vigtigt at man gør sig tanker 
om begge dele. Eksempelvis kan der ligge en værdi i at et produkt er C2C certificeret som 
giver kunden en form for selvtilfredsstillelse og en opfattelse af at være miljøbevidst. 
Denne værditilførelse til et C2C produkt, kan kunderne være interesseret i at betale penge 
for. 
Det er ikke en nem proces at skabe en ny forretningsmodel, og processen kræver både 
indsigt og kreativitet. Den rette model er ikke nødvendigvis synlig fra starten og det er ofte 
gennem kalkuleret eksperimentering, læring og tilpasning til den altid bevægende 
virkelighed, at virksomheden kan finde frem til den rette forretningsmodel— en model 
som i sit udgangspunkt altid kun er en midlertidig løsning og som med tiden vil blive 
erstattet af nye modeller. Teece nævner at en forretningsmodel må ændre sig når den 
underliggende teknologi og logik ændrer sig. Denne ændring kan komme fra mange kilder, 
som eksempelvis en efterspørgsel fra kunderne om flere C2C certificerede produkter, eller 
en større integrering af Cirkulær Økonomi på samfundsplan. Der kan også være penge at 
spare enten for kunden eller virksomheden ved at blive C2C certificeret, hvilket også er en 
stærk driver for en ændring af forretningsmodeller. 
Cradle to Cradle og cirkulær økonomi indikerer at forretningsmodeller kan påvirkes, da 
den underliggende teknologi og logik ved disse tankegange er anderledes og derfor skaber 
nye muligheder for at designe forretningsmodeller. C2C og cirkulær økonomi deler den 
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tankegang at virksomheder skal designe produkter som skal kunne indgå i systemer hvor 
de råmaterialer som er bundet til produkterne, kan indgå som råmateriale i produkter i 
andre brancher. Således ændrer man virksomhedernes fokus fra enkelte produkter, til hele 
systemer. På samme måde som naturen gør det, hvor eksempelvis skovens blade, om 
efteråret falder til jorden, og giver næring til forårets nye skud. C2C og Cirkulær Økonomi 
fokuserer blandt andet på at ændre ejerforholdene over produkter. I stedet for at kunderne 
skal eje produkterne, skal de i stedet leje produkterne. Dette kan give god mening, da 
kunden, som udgangspunkt ikke har brug for selve de materialer, som produkterne er lavet 
af, men nærmere har brug for de egenskaber som produkterne har. Det vil sige at vi 
eksempelvis ikke har brug for at eje et komfur eller en bil, men vi har brug for det som 
komfuret og bilen kan, nemlig at tilberede mad og transport. På denne måde giver det 
mulighed for nye former for forretningsmodeller hvor produkter kan cirkulere i længere 
tid før de til sidst tages vender tilbage til producenten og indgår som et biologisk eller 
teknologisk næringsstof til produktionen af nye produkter.   
Det kan være svært at holde overblikket over forretningsmodeller. Især hvis modellerne 
skal undersøges nærmere, for at finde frem til hvordan de kan blive påvirket af C2C og 
Cirkulær Økonomi, kan det derfor være en fordel at få konkretiseret de forskellige 
elementer i forretningsmodellen. Til dette har jeg derfor inddraget Business Model Canvas 
modellen til at danne mig et overblik over de to cases forretningsmodeller. Business model 
Canvas modellen og dens 9 byggeklodser fungerer som et praktisk værktøj og hjælper mig 
til at skabe en fælles forståelses ramme at kunne analysere ud fra.   
I dette afsnit har jeg præsenteret den anvendte teori for dette speciale. Denne præsentation 
er blevet afsluttet med en opsamling af de præsenterede teorier. I det efterfølgende afsnit 
vil første del af analysedelen blive præsenteret. 
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Kapitel 5 – Analysedel 1. 
5.1 Potentialet for Cirkulær Økonomi og C2C på et nationalt plan. 
 
Danmark brænder meget affald af, affald som har potentiale til at blive genanvendt og vi 
dermed kunne fa  mere ud af dette affald. Regeringen vil gerne have os til at se affald, som 
en ressource der kan genanvendes og genbruges og fa  os til at glemme tanken om affald 
som et spildprodukt, da affaldet indeholder materialer og værdier, som med fordel kan 
genanvendes (Miljøministeriet (2013-2018): 7). Affald er et resultat af den økonomiske 
aktivitet i vores samfund og jo mere gang der har været i aktiviteten, jo mere affald er der 
blevet produceret.  
Med regeringens udspil til et Danmark uden affald, er der lagt op til en ny tilgang til vores 
affald og med omkring 9 millioner tons materialer som endte som affald i 2011, og kun 
61% (Miljøministeriet (2013-2018): 11) af de tons blev genanvendt, er der rum til 
forbedring. Som tidligere nævnt i indledningen af specialet, anerkender regeringen ogsa  et 
potentiale i at genanvende mere affald fra virksomhederne. Dette kan enten ske ved 
sortering og genanvendelse af affaldet, og overskudsmateriale fra e n virksomhed, kan blive 
anvendt som værdifuld ressource i en anden virksomhed. Herved sparer virksomhederne 
omkostninger ved i stedet at genanvende fremfor at skulle indkøbe ra materialer pa  ny. Hvis 
der skal genanvendes mere og forbrændes mindre, vil det kræve en omstilling af den 
danske affaldssektor og her vil regeringen modernisere organiseringen af 
forbrændingssektoren, sa ledes at forbrænding vil ske pa  de mest effektive anlæg. Ydermere 
skal affaldssektoren understøtte genanvendelse.  
I dag har Danmark en række midler som fremmer genanvendelse, som eksempelvis afgifter 
pa  deponering samt forbrænding af affald. Som modstykke til dette, er der ikke afgift pa  
genanvendelse. Danmark har ogsa  haft en relativ succes med at genanvende bygge- og 
anlægsaffald og i 2011 blev 2.317.832 tons ud af en total produktion pa  2.663.448 bygge-og 
anlægsaffald, genbrugt. Bygge- og anlægsaffald er med disse tal den største bidrager til den 
samlede mængde affald i Danmark og godt 87% af dette affald bliver genanvendt. Selvom 
disse tal viser en høj grad af genbrug, er det svært at ma le kvaliteten i genanvendelsen, da 
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det meste bliver brugt som eksempelvis vejfyld, og andre lignende forma l, hvor 
materialerne i ringe grad bliver udnyttet fuldt ud i forhold til deres potentiale. Her har 
Danmark et stykke arbejde forude for at sikre, at genanvendelsen bliver af sa  høj kvalitet 
som muligt, samt at skadelige stoffer bliver behandlet ordentligt (Miljøministeriet (2013-
2018): 19-20). Ved hjælp af en række initiativer i ressourcestrategien, som bliver nævnt 
senere, forventer regeringen følgende effekter som blandt andet kan være med til at 
afhjælpe udfordringen med den lave kvalitet i genanvendelsen af bygge- og anlægsaffald: 
- Begrænsning af uacceptabel spredning af problematiske stoffer i miljøet med 
bygge- og anlægsaffaldet ved at hæve kvaliteten af det affald, der anvendes til 
nye formål (nyttiggøres). 
- Materialer i mindst 70% af den samlede mængde af bygge- og anlægsaffald 
anvendes til nye formål (nyttiggøres). 
Kilde: (Miljøministeriet (2013-2018): 35). 
Regeringen ser ogsa  nye erhvervsmæssige muligheder ved en grøn omstilling, da den 
globale udvikling, stigning i antallet af forbrugere og øget efterspørgsel, styrker behovet for 
ressourceeffektive løsninger. Her ses materiale- og ra vareeffektivitet som et af de største 
erhvervsomra der inden for miljø, hvor en del af de danske eksportvirksomheder er 
markedsledende pa . Derfor kan en udvikling af dette omra de have stor betydning for disse 
virksomheder. For at skubbe udviklingen fremad, er konkurrenceevnen altafgørende for 
virksomhederne. Det gælder ba de for de virksomheder, der leverer de nye løsninger og de 
virksomheder som implementerer løsningerne for at fa  en produktion, som er mere 
ressourceeffektiv.  
Som tillæg til dette, har regeringen bevilget tilskud til udviklingen af teknologiske løsninger 
som kan være med til fremme den grønne omstilling i Danmark, samtidig med, at de grønne 
teknologivirksomheder skal hjælpes ud pa  eksportmarkederne (Miljøministeriet (2013-
2018): 37).  
Regeringen har igangsat en række initiativer som skal have følgende effekt: ”Bedre løsninger 
til håndtering af affald og etablering af lukkede ressourcekredsløb, samt øget eksport af 
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danske løsninger på affalds- og ressourceområdet.” (Miljøministeriet (2013-2018): 12). 
Disse initiativer omhandler blandt andet:  
- Ressourceoptimere hos virksomhederne med henblik på reduktion af 
affaldsmængder og øget genanvendelse. 
- Genbruge og genanvende bygge- og anlægsaffald. 
- Design af produkter der skaber lukkede ressourcekredsløb. 
- Undersøge hvordan nye forretningsmodeller i samspil med ændret 
forbrugeradfærd kan bidrage til lavere ressourceforbrug og en højere grad af 
oparbejdning og genanvendelse. 
- Fremme af industriel symbiose, hvor virksomheder knytter deres 
materialestrømme sammen, så den ene virksomheds affald kan blive til en 
ressource for den anden virksomhed. 
 
Disse initiativer lægger sig meget tæt op ad en C2C og Cirkulær Økonomisk tankegang da 
der netop i begge tankegange sigtes mod at skabe lukkede ressourcekredsløb, nye 
ejerskabsforhold, industriel symbiose hvor materialestrømme knyttes sammen og en 
generelt øget mængde af genanvendelse i alle brancher.  
Med førnævnte initiativer fra regeringen, stilles der krav til virksomhedernes 
forretningsmodel pa  et nationalt plan. Bygge-og anlægsbranchen kan ydermere i fremtiden 
indstille sig pa  stadigt stigende priser og afgifter pa  fossile brændstoffer og ra materialer 
(www.cradlepeople.dk (c)). Derfor er der foruden de miljømæssige hensyn, i større grad et 
økonomisk incitament for at implementere C2C og Cirkulær Økonomiske inspirerede 
forretningsmodeller i alle led af værdikæden. 
Byggeprojekter kræver store mængder af ressourcer og udgør omkring halvdelen af 
jordens samlede energiforbrug. Derfor har byggerisektoren en central rolle i løsningen af 
fremtidens ressourcemæssige udfordringer (Cradle To Cradle I Det Byggede Miljø (2013): 
8). I forlængelse af dette, udsendte EU-Kommissionen den. 1. juli 2014 en meddelelse, som 
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skal gøre Europa til en mere Cirkulær Økonomi, og motivere medlemslandene til at skabe 
en højere genanvendelse af materialer. Byggebranchen var omdrejningspunkt for et af de 
større initiativer, og EU vil udvikle en fælleseuropæisk metode, til at kunne vurdere de 
miljømæssige egenskaber i bygninger (www.byg.di.dk). Dette vil pa  længere sigt have 
konsekvenser for byggebranchen som er nødt til at omstrukturere sig, for at imødekomme 
de nye krav og tiltag. Det kan muligvis være en sværere omstrukturering for nogle, da 
byggebranchen herhjemme er erhvervsmæssigt udfordret, ved at være konservativ i sin 
anvendelse af ny viden og det skyldes blandt andet dens organisatoriske opsplitning pa  
grund af de forskellige aktører og deres forskellige baggrunde og erhvervsmæssige nicher i 
branchen (www.innobyg.dk). 
 
Pa  baggrund af ovensta ende fremga r det at der for virksomhederne kan ligge et potentiale i 
at arbejde med C2C og Cirkulær Økonomi. I det følgende afsnit vil jeg analysere nærmere pa  
hvordan det udspiller sig i specialets to cases. 
 
 
5.2 Analyse af forretningsmodeller fra byggebranchen. 
 
I dette afsnit vil jeg gennemga  de to case eksempler pa  hvordan forretningsmodeller kan se 
ud og hvordan de kan være pa virket af C2C og Cirkulær Økonomi principperne. Gennem 
denne analyse vil jeg søge at finde elementer case eksemplerne, som bærer præg af C2C og 
Cirkulær Økonomi principperne. Jeg har valgt at fokusere pa , og fremhæve de elementer, 
som ud fra interviewene og min øvrige empiri har vist sig at være mest relevante for de 
enkelte cases. Dette fokus er lagt, da det virker mest hensigtsmæssigt for at kunne besvare 
min problemformulering. En række af disse elementer, vil ydermere blive behandlet i 
analysedel 2.. De resterende elementer som ikke har direkte relevans for specialets 
problemformulering, vil ikke blive uddybet i dette afsnit. 
De vigtigste elementer fra dette afsnit vil blive opsummeret i en tabel i starten af analysedel 
2. senere i specialet. 
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5.2.1 Troldtekts begrundelse for at blive certificeret i forhold til C2C. 
Troldtekt har indga et et 10 a rigt samarbejde med VuggetilVugge, mod at blive certificeret i 
forhold til C2C. Et samarbejde som strækker fra 2012 til 2022 (Bilag 1: 5). 
Troldtekt ser C2C som en naturlig forlængelse af den proces, virksomheden startede tilbage 
i 2009 (Bilag 1: 4) om at have større gennemsigtighed ved at beskrive produktlivscyklus og 
fortælle om virksomheden og dens aktiviteter. I Danmark er der generelt stor tillid til 
brandet Troldtekt og der er tillid til at det virksomheden siger, ogsa  er rigtigt. I interviewet 
siger Tina dog, at na r Troldtekt kommer ud pa  andre markeder, sa  er det vigtigt at Troldtekt 
kan opbygge samme tillid som virksomheden nyder godt af herhjemme(Bilag1: 5). Her 
hjælper C2C certificeringen, fordi der igennem den allerede er svaret pa  en masse ting, som 
bliver gjort tilgængelig for markedet at analysere nærmere, og certificeringen virker 
samtidig som et tillidsstempel. 
De fem parametre i C2C certificeringen, fungerer som et godt styrings redskab for 
Troldtekt. Til dette lavede man et roadmap, som skulle vise vejen mod at blive certificeret. 
Her blev der indarbejdet en række milestones, som skal na s for at opna  et højere 
certificerings niveau.  Eksempelvis kan Troldtekt i 2015-2016 overga  til ”Guld” certificering 
(Bilag 1: 5). Dette roadmap blev lavet sammen med VuggetilVugge Danmark, som stadig 
fungerer som konsulenter for Troldtekt og dette samarbejde vil fortsætte frem til 2022, 
hvor roadmappet ifølge planen skal justeres igen. Roadmappet vil blive illustreret nedenfor. 
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Roadmap for udvikling af Cradle To Cradle i Troldtekt. 
 
Figur 6. 
Kilde: (Troldtekt A/S (2013): 6) 
Dette roadmap viser de fem parametre som Troldtekt bliver certificeret efter. Roadmappet 
viser ogsa  det fremtidsbillede for 2022, som Troldtekt vil arbejde henimod i forhold til 
certificeringen. Nedenfor vil Troldtekt og Novopan blive analyseret ved hjælp af Business 
Model Canvas modellen. 
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5.2.2 Troldtekt. 
Kundesegmenter: Troldtekt opererer med to ma lgrupper, henholdsvis dem som 
virksomheden sælger til, og dem som virksomheden ønsker at pa virke til at fortsat at købe 
produkterne. Det er sidstnævnte, som udgør Troldtekts primære ma lgruppe ifølge Tina 
Kristensen (Bilag 1 : 1). De produkter som sælges til forskellige byggesager, sælges 
hovedsageligt gennem trælasthandler, tømrerhandler og byggemarkeder. Her køber 
ha ndværkere og entreprenører Troldtekts produkter af trælasternes sælgere. Dog kommer 
mange af disse ha ndværkere og entreprenørers ordrer fra Troldtekts primære ma lgruppe, 
nemlig arkitekter, ingeniører og tekniske forvaltninger hos kommunerne (Bilag 1 : 1). Det 
er ogsa  her, at Troldtekt forventer, at den største efterspørgsel efter C2C produkter vil 
komme i første omgang. Ifølge Teece (Teece (2010): 188) kan en eventuel revidering og 
opdatering af elementer i en virksomheds forretningsmodel komme flere steder fra. Et 
element som kan være med til at skabe en succesfuld forretningsmodel, er en dyb forsta else 
for kundens basale behov og om hvorvidt eventuelle konkurrenter, kan opfylde disse behov. 
Troldtekt har mærket en efterspørgsel hos sin primære ma lgruppe (arkitekter, tekniske 
forvaltninger og ingeniører) pa  C2C produkter. Denne efterspørgsel søger virksomheden 
med deres C2C certificering af 92% (Bilag 1: 8)  af produktpaletten i 2014, at imødekomme. 
Teece kalder en virksomhed, som imødekommer disse ”sandheder” om kundens behov for 
en business pioneer. Det er en virksomhed, som er bevidst om en underliggende teknologi 
ændring (C2C certificerede produkter) og forma r at ændre elementer i 
forretningsmodellen, for at imødekomme kunders behov. Denne indsigt giver ogsa  
mulighed for at opna  en first mover situation, som kan være gunstig for virksomheden og 
styrke dens position pa  markedet. Som first mover, kan Troldtekt være med til at opna  
konkurrencefordele ved at differentiere sig fra konkurrenterne og gøre det sværere for 
konkurrenterne at kopiere det, som Troldtekt gør i form af en C2C certificering. First mover 
situationen vil dog kun være til stede i et begrænset tidsrum, da konkurrenterne med tiden 
vil kunne kopiere Troldtekt og hermed ophæve Troldtekts first mover situation. 
Troldtekt har kun et lille fokus pa  det private marked, da det private marked er et segment 
som er svært at styre og ikke er interesseret i at indga  langvarige købsaftaler. Det private 
marked ga r typisk til deres egen tømrer for ra dgivning, som sa  køber de aftalte produkter 
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gennem trælaster og byggemarkeder. Med tiden kan dette segment bearbejdes i forhold til 
C2C produkter, men med fordel først na r Troldtekt sta r stærkt i forhold til sit primære 
segment. 
 
Værditilbud: Skaber en værdi for kundesegmenter gennem et mix af elementer, hvilket ogsa  
er tilfældet hos Troldtekt. Dette mix kan ifølge Osterwalder og Pigneur, besta  af elementer 
som pris, tilgængelighed, design, simpelt at bruge og sa  videre. Denne liste er ikke 
udtømmende og kan være meget forskellig alt efter virksomhed (Osterwalder & Pigneur 
(2010): 23). Troldtekt bruger et mix som: ”… Først og fremmet giver Troldtekt en god 
akustik, så giver det også et sundt indeklima og det giver brandsikkerhed…” (Bilag1: 1). 
Troldtekts produkter bliver brugt pa  mange offentlige byggerier som skoler, kommunale 
bygninger og virksomhedsbygninger blandt andet pa  grund af disse tre ovennævnte 
egenskaber. Med deres C2C certificering i klassen ”sølv” af 92% af deres produkt palette, 
sta r virksomheden garant for et godt indeklima med et minimumsudslip af partikler og 
gasser i brugsfasen. Dertil kommer, at Troldtekt er blevet tildelt en ”Dansk Indeklima 
Mærkning” i bedste kategori, hvor C2C certificeringen er med til at opretholde denne status 
og i fremtiden, forbedre Troldtekts status pa  dette omra de. For at opna  en certificering 
i ”sølv” har Troldtekt gennemga et alle komponenter i produkt paletten og dette har de 
ma ttet gøre helt nede pa  komponenternes celle niveau. Dette gør C2C certificeringen til en 
af de mest omfattende certificeringer der findes. Det er dog ogsa  med til at differentiere sig 
fra konkurrenterne. Specielt pa  kommunale byggerier som skoler, børnehaver, 
svømmehaller, kultursteder, sportscentre, idrætsforeninger med mere, hvor kravene til 
indeklima er ekstra høje, opna r Troldtekt konkurrencefordele alene pa  denne baggrund. 
Troldtekts C2C certificering taler dog ogsa  til kundernes indvendige følelser om at være 
miljøbevidste kunder. Jævnfør Schulze (2013), kan en forretningsmodel som er gearet til at 
imødekomme inward oriented consumption, skabe og opfange mere værdi fra kunderne. 
Dette kan der ud fra interviewet med Tina være indikationer for at forefinde hos de danske 
arkitekter (Bilag1: 6-7) og derfor mener Tina at det klart taler til Troldtekts fordel at være 
C2C certificeret. Det giver ogsa  en ekstra dimension at spille pa  i forhold til konkurrenterne, 
og gør Troldtekts forretningsmodel sværere at kopiere. Marketing-og 
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kommunikationschefen fremhæver en række andre forhold som ”… fordi i forhold til andre 
pladetyper, hvor der kræves en masse efterbehandlinger i form af spartling og maling og 
andet, i forhold til Troldtekt som er et færdigt produkt når du har skruet de seks skruer i, så 
konstruktionen er billig, det er nemt at tilpasse, vi kan tilpasse pladerne til specialmål og der 
er mange trælasthandler som er lagerførende indenfor Troldtekt produkter…” (Bilag 1: 1). Det 
fremga r her, at Troldtekt søger at gøre det nemt for kunden at vælge Troldtekt produkter. 
Produkterne er tilgængelige over hele landet, de er nemme at montere og arbejde med og 
grundet deres færdigbehandlede overflade, er det ikke nødvendigt at tilføre nye kemikalier 
i form af maling. Toldtekt fremsta r derfor som et færdigt ”out of the box” produkt og har 
derfor nemmere ved at sprede sine C2C produkter pa  markedet.  
Kanaler: Troldtekt sælger udelukkende gennem byggemarkeder og trælasthandler gennem 
deres egen salgsafdeling. Virksomheden gør brug af kommunikation gennem egen 
hjemmeside og katalog materiale, som ligger ude ved trælasthandlerne og den er medlem 
af en række internationale arkitektportaler, hvor der ligger en del materiale tilgængelig. 
Na r jeg gennem interviewet spørger Troldtekt om der er stor interesse for at produkterne 
er blevet C2C certificeret svares der: ” Ja, specielt arkitekterne er, og vi bliver også inviteret 
rigtig tit til at holde mange foredrag i forskellige sammenhæng. Og vores arbejde med 
miljødeklaration har der været stor interesse for.” (Bilag 1: 3). Troldtekt har altsa  forma et at 
imødekomme en interesse og efterspørgsel de arkitekter, som sidder med størstedelen af 
byggesagerne. Interessen for at Troldtekt kan komme ud og holde foredrag styrker 
budskabet og tvivlsspørgsma l kan ha ndteres direkte med potentielle kunder.  
Kundeforhold: Troldtekt har udelukkende langvarige aftaler med deres kunder og fokus er 
pa  hele tiden at holde sig relevante overfor kunden. Dette sker blandt andet gennem C2C 
certificeringen, som skaber en øget interesse og efterspørgsel fra blandt andet arkitekter 
(Bilag 1: 6), som i større grad ser certificeringen som en nødvendighed i nutidens byggerier. 
Jævnfør Teece (Teece (2010): 188), har Troldtekt en dyb forsta else for nogle af de basale 
behov hos kunderne i form af sin anerkendelse af et behov hos arkitekterne for mere C2C i 
byggerierne. Dette indikerer at Troldtekt er klar over det indtjeningspotentiale som ligger i 
arkitekternes behov for mere C2C. Det kan være en mulighed for Troldtekt at undersøge 
nærmere i forhold til kunders yderligere ønsker og hvordan Troldtekt kan søge at 
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imødekomme disse ønsker, hvilket ofte ma  ske gennem trial og error ifølge Teece. Hvis 
Troldtekt lykkedes med det, vil virksomheden kunne blive en businesspioneer, med nye 
muligheder for at præge branchen.     
Troldtekt har hvert andet a r en international konkurrence der hedder Troldtekt Awards og 
ga r i sin enkelthed ud pa , at arkitekt og- design studerende kan komme med ideer og 
projekter omhandlende Troldtekts produkter og hvordan de produkter kan bruges pa  en ny 
ma de eller simpelthen nyudvikle produkter for Troldtekt, som sa  kan tages ind i 
produktpaletten (www.Troldtekt.com (b)). Troldtekt fik i a r et projekt forslag ind omkring 
konstruktionen af en række specielle fuglehuse. Dette projekt kan lade sig gøre fordi 
Troldtekts materialer er 100% nedbrydelige i naturen og gør, at Troldtekt med tiden kan 
tilbyde sig pa  nye markeder og med nye produkter til samme segmenter f.eks. gennem 
trælasthandler og byggemarkeder. Et andet projekt som fangede juryens opmærksomhed, 
var ideen om at genbruge gamle Troldtektplader til at lave gardiner af. Disse gardiner 
bibeholder deres gode akustik egenskaber som Troldtekt er kendt for, men kan tilbyde 
løsninger til behov i andre brancher. Dette er i tra d med C2C tankegangen og cirkulær 
økonomi’s ide om at lade materialer indga  i produkter i nye sammenhænge pa  tværs af 
brancher. Pa  den ma de holder man materialerne i spil i længere tid (Ellen MacArthur 
Foundation (2012) vol 1.: 32). Ydermere gør denne konkurrence, at de nye generationer af 
arkitekter rundt om i verden, bliver opmærksomme pa  Troldtekt og hvad Troldtekt kan 
tilbyde, hvilket kan styrke interessen for virksomheden i fremtiden.  
Nøgleressourcer: Selve produktionen af Troldtekt plader forega r i Troldhede i det vestlige 
Jylland. Det sker i et lukket produktionskredsløb, hvor der ikke bliver udledt spildevand og 
95% af opvarmningen af fabrikken, kommer fra CO2 neutralt træaffald fra produktionen af 
pladerne. Dette har været med til at give Troldtekt en C2C certificering, men det har ogsa  
været med til at presse Troldtekt til hele tiden at procesoptimere og gøre sin produktion 
bedre og mere miljøvenlig. Teece (Teece (2010): 180&183) nævner netop, at der her ikke 
nytter at tænke C2C ind forretningsmodellen uden at sørge for at virksomheden ogsa  har 
kapaciteten til, at kunne følge det til dørs. Uden et godt og velfungerende 
produktionsapparat, ville Troldtekt ikke kunne følge C2C kravene om minimal 
spildevandsudledning og bæredygtige varmekilder. Den el som bruges i produktionen, 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
59 
 
 
bliver leveret fra vedvarende energikilder i form af Dong Energys vindenergi. I denne klima 
aftale som Troldtekt har indga et med Dong, ligger der a rlige energi screeninger, hvor Dong 
hjælper Troldtekt til at spare yderligere ressourcer i driften, hvilket betyder yderligere 
besparelser i CO2 regnskabet og pa  bundlinjen. Her hjælper en omlægning af 
forretningsmodellen (i form af klimaaftalen med Dong) altsa  Troldtekt med at spare penge, 
samtidig med, at der opna s en C2C certificering. 
Nøgleaktiviteter: Da Troldtekts plader er et naturmateriale, kan det nemt indga  som et C2C 
biologisk næringsstof i naturen. Selve produktions affaldet bliver ogsa  brugt som 
jordforbedrings middel da det høje indhold af kalk fra cementen styrker iltningen i jorden 
og fibrene i pladerne giver kompost af høj kvalitet. Der bliver ogsa  arbejdet pa  et nyt take 
back system, sa  brugte Troldtekt plader fra byggepladser og nedbrydningsaffald, kan 
genbruges sa  godt som muligt. Dette er med til at sikre, at Troldtekt pladerne kan indga  i et 
lukket teknologisk kredsløb. Pladerne i deres forskellige stadier kan derfor skabe værdi 
indenfor de fire principper til værdiskabelse jævnfør Cirkulær Økonomi.  
Ved at genbruge affaldet fra produktionen til opvarmning af bygningerne, sparer Troldtekt 
en stor mængde ”virgin” fyringsmateriale og dermed produktionsomkostninger. Planen 
med at lave et takeback system gør, at Troldtekt kan indsamle, genbruge pladerne og sælge 
dem igen som brugte plader og dermed forlænge deres levetid(som i forvejen er meget 
lang) i nye ejerskaber, og pa  denne ma de holdes produkterne i den inderste cirkel længere. 
Dette hjælper Troldtekt med at holde udgifterne nede samt holde priserne nede pa  de ”nye” 
produkter. De skrappe krav til renheden i materialerne som er i produkterne, gør det ogsa  
nemmere for Troldtekt at skille disse produkter ad og genanvende dem uden fare for 
personer eller miljøskadelige pa virkninger. Na r produktionsaffaldet bliver brugt som 
jordforbedringsmiddel, er det med til at erstatte andre gødningsformer. Ma ske endda 
gødningsformer som muligvis ikke er ligesa  miljøvenlige. Herved ga r Troldtekts affald ind 
og bliver substitut for nye ra materialer i andre brancher og virksomheden skaber 
omsætning pa  det samtidig.   
Nøglesamarbejdspartnere: Da jeg spurgte til nøglesamarbejdspartnere i interviewet, 
svarede Tina, at Troldtekts ra vareleverandører især var en vigtig samarbejdspartner. 
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Troldtekt bruger kun træ fra jyske skove, som er drevet i henhold til PEFC og FSC 
certificeringer indenfor ansvarlig skovdrift. Cementen kommer fra Aalborg Portland og er 
trukket op fra den danske undergrund. For at Troldtekt skal kunne blive certificeret, har de 
ma ttet stille skrappe krav til deres underleverandører. Træet skal være fra lokalt 
bæredygtigt skovbrug, cementen skal leve op til strikse miljøkrav. Tina nævner et eksempel 
i interviewet om, at Troldtekt virkelig havde brugt lang tid med en leverandør, pa  at finde 
en maling til pladerne, som var fri for skadelige stoffer. Havde det ikke været muligt for 
leverandøren at kunne levere en maling fri for skadelige stoffer, havde Troldtekt valgt at 
ophæve samarbejdet og i stedet fundet en anden. Pa  den ma de har Troldtekt presset sin 
leverandør til at gennemga  sine produkter og ligeledes blive mere miljøbevidst. Pa  denne 
ma de presser Troldtekt sin værdikæde bagudrettet til at optimere. Dette er et led i C2C 
tankegangen, at man pa virker til en optimering i hele ens værdikæde og det dækker 
samtidig et af de fem omra der, hvorpa  der certificeres udfra, nemlig ”Material Health”, som 
er det omra de, hvor produkter vurderes, hvorvidt de er lavet med sikre materialer, som 
ikke skader mennesker og miljø. (www.c2ccertified.org (b)).  Selvom leverandøren og 
Troldtekt endte med at finde frem til en maling fri for skadelige kemikalier, er det dog her 
værd at nævne, at i forbindelse med en C2C certificering, kunne det ogsa  have virket 
hæmmende for Troldtekt hvis der eksempelvis ikke fandtes nogen leverandører, som kunne 
levere miljørigtig maling, træ eller cement og Troldtekt derfor ikke kunne blive certificeret. 
Teece forklarer vigtigheden af at have en stærk forretningsmodel, og for at den skal kunne 
være stærk, skal alt i modellen hænge sammen. Derfor har det ogsa  haft stor betydning for 
Troldtekt, at de har kunnet finde leverandører, som har kunnet leve op til C2C kravene.  
Omkostningstruktur: Der er blevet indga et langvarige kontrakter med Troldtekts kunder, sa  
de omkostninger der er forbundet med at kunne levere et færdigt produkt til kunderne, er 
rimelige stabile (Bilag1: 5). Pa  baggrund af dette, har man sa ledes ogsa  et godt estimat af, 
hvor meget der skal produceres og derfor ogsa  hvordan omsætningen vil blive. Dette giver 
Troldtekt et forholdsvist stabilt marked, hvor der fokuseres pa  kerneprodukterne og 
outsources, hvor det passer bedst. Teece nævner, at man som virksomhed kan veksle 
mellem to ekstremer i forhold til værdikæden og hvor integreret denne er i virksomheden. 
De fleste virksomheder benytter sig af en hybrid model, hvor nogle elementer i værdikæden 
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bliver outsourcet og andre bliver holdt i selve virksomheden (Teece (2010): 184). Der kan 
være forskellige økonomiske gevinster ved at outsource eller beholde elementer i 
værdikæden og her har Troldtekt valgt at outsource deres logistik og IT til en ekstern 
samarbejdspartner, for at kunne fokusere pa  sine kernekompetencer (Bilag 1: 2 & 5). Netop 
at outsource elementer, kan give plads og økonomi til andre elementer, og derfor har 
Troldtekt valgt at trække en masse grafiske medarbejdere ind i virksomheden, da de 
materialer der laves til kommunikation med arkitekter, kunder og potentielle kunder, 
kræver for dyb en produktteknisk viden, til at det med fordel kunne outsources. Her giver 
det mening for Troldtekt at beholde en lille del af IT afdelingen inhouse (Bilag 1: 5). Set i 
forhold til Cirkulær Økonomi er dette et eksempel pa  at virksomheder samarbejder pa  
tværs af brancher, hvilket styrker alle parter og hjælper til at forankre en Cirkulær Økonomi 
samtidig med, at der skabes nye job situationer og de enkelte virksomheder skaber 
omsætning. Sa ledes arbejder virksomhederne sammen i systemer jævnfør C2C, som samlet 
skaber mere værdi frem for at agere som enkelt aktører. 
Troldtekt sparer penge pa  at bruge sit træaffald fra produktionen til opvarmning og 
yderligere besparelser opna s pa , at Dong Energy laver a rlige energi screeninger for at 
optimere, hvor det er muligt. 
Dog er der en specifik omkostning, som er direkte relateret til C2C og som knytter sig til 
selve certificeringen. Tina (Bilag 1: 8), nævner for eksempel, at Troldtekt bruger store 
summer af penge pa  alle de forskellige certificeringer virksomheden har, og indbefatter 
derfor ogsa  C2C certificeringen. Troldtekt kæmper med IPEA, som er C2C certificerings 
organet i Europa og ligger i Hamborg. Dette certificerings organ er uhyre langsomt i sin 
proces af især den før omtalte maling, men ogsa  pa  et generelt plan. Dette koster Troldtekt 
mange penge, da virksomheden bliver recertificeret hvert a r og i dette tilfælde har været 
nødt til at forlænge sin certificering, fordi tingene ga r for langsomt hos IPEA.  
Dette er afslutningen pa  1. analysedel af Troldtekt. Resultaterne vil som tidligere nævnt 
blive opsamlet i tabellen i 2. analysedel. Nedenfor vil følge en analyse af Novopan. 
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5.3 Novopan. 
Kundesegmenter: Novopan leverer produkter til møbel og køkken industrien og dette 
segment sta r for 85% af deres kunder. De resterende 15% ligger hos byggemarkeder og 
trælasthandler. Sa  det er hovedsageligt kun pa  B2B markedet, at Novopan sælger sine 
produkter og det ogsa  pa  dette marked og til disse segmenter, at virksomheden ønsker at 
have sine kunder i fremtiden. Claus siger i interviewet, at Novopan ikke ønsker at 
ekspandere til nye segmenter, men at ekspandere geografisk. 
Værditilbud skaber en værdi for kundesegmenter gennem et mix af elementer hvilket ogsa  
er tilfældet hos Novopan. Dette mix kan ifølge Osterwalder og Pigneur, besta  af elementer 
som pris, tilgængelighed, design, miljø, nemt at bruge og sa  videre. Denne liste er ikke 
udtømmende og kan være meget forskellig alt efter virksomhed (Osterwalder & Pigneur 
(2010): 23). 
Novopan har et lidt højere cost-setup end konkurrenterne, sa  derfor er der her valgt 
parametre som høj kvalitet og stor fleksibilitet. Dertil kommer, at Novopan ligger lokalt i 
forhold til kunderne: ”…Og så har vi den geografiske nærhed , en spånplade er ikke særlig dyr, 
men den er tung og derfor dyr at transportere, det giver os en konkurrencefordel at vi ligger 
tæt på i forhold til de nærmeste konkurrenter”(Bilag 2: 1). Dette gør at Novopan kan 
reducere sin Co2 udledning, hvilket er med til, at Novopan kan komme i betragtning til at 
blive C2C certificeret (www.c2ccertified.org (a)). Ydermere benytter Novopan sig af de 
lokale ressourcer og miljøer og indga r derfor som en naturlig del af det lokale miljø. 
I en cirkulær økonomisk sammenhæng, bør det fremhæves, at Novopans spa nplader besta r 
af 70% genbrugstræ og de sidste 30% kommer fra bæredygtige skovbrug i lokalomra det. 
Novopan har altsa  70% genbrugstræ i en plade. Herved er virksomheden med til at 
afhjælpe afbrænding af træ som frigiver CO2 og i stedet beholde CO2 indholdet i træet 
gennem yderst miljøansvarligt genbrug.  
Novopan har udviklet et takeback system, hvor de har lavet aftaler med en række 
kommuner i Danmark om at modtage genbrugs træ fra de forskellige genbrugsstationer. 
Faktisk kommer 75% af alt det træ, som bliver afleveret pa  genbrugsstationerne (svarende 
til 200.000 tons træ) tilbage til Novopan. Ca. 70% af Novopans ra vareforbrug kommer fra 
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dette indsamlede genbrugstræ og de resterende 30% kommer fra PEFC certificeret 
skovbrug fra lokal omra det (Bilag 2: 4). I forhold til C2C ideologien, ga r dette takeback 
system godt i spænd med et af de fem certificeringsomra der, nemlig materiale genbrug 
(material Reutilization). Et stort fokus omra de i C2C og Cirkulær Økonomi, er at eliminere 
ideen om ”affald”. Denne del af certificeringen sigter efter at skabe incitamenter for 
virksomheder til at designe deres produkter sa ledes, at materialerne kan genbruges uden 
tab af materiale værdi. Endvidere udfordrer det virksomheder til at skabe eller understøtte 
systemer og infrastrukturer, som er nødvendige for at kunne indfange og genanvende 
materialerne (www.c2ccertified.org(b)). Dette giver et godt markedsføringsparameter 
overfor kunder og er med til at differentiere Novopan fra konkurrenterne, da det er med til 
at give Novopan en stærk miljøprofil. Det kan ogsa  være med til at opveje, at Novopan ikke 
er den billigste virksomhed pa  markedet og derfor ma  spille pa  andre elementer for at 
tiltrække og fastholde kunder. Teece (Teece (2010): 187) mener, at det er vigtigt, at 
virksomheden hele tiden søger at forbedre sin forretningsmodel og skabe forbedringer i 
sine værditilbud til kunden, som samtidig er svære at kopiere for konkurrenterne. Med en 
markedsandel pa  ca. 70% i Danmark, forma r Novopan at holde en afstand til 
konkurrenterne, blandt andet gennem miljøtiltagene.  
Med et fokus pa  miljømæssig bæredygtighed og et blik rettet mod en kommende C2C 
certificering (Bilag 2: 1,7,8) har Novopan selv valgt at eksperimentere, justere og opdatere 
sin forretningsmodel, hvilket ifølge Teece (Teece (2010): 187) er bedre, end at blive tvunget 
til det pa  grund af eksterne faktorer, som eksempelvis regeringens førnævnte initiativer om 
et affaldsfrit Danmark eller EU’s kommende initiativer mod et reduceret ressourceforbrug i 
bygninger i EU. Dette betyder, at Novopan allerede nu kan være foran konkurrenterne og 
have tid til at eksperimentere med sin forretningsmodel og finde det optimale værditilbud 
til kunden. 
Kanaler: Dette element ser pa  hvordan virksomhederne møder sine kunder og leverer sine 
værditilbud. Kommunikation, distribution og salgskanaler er omdrejningspunktet for dette 
element, og spiller en vigtig rolle i kundeoplevelsen (Osterwalder & Pigneur (2010): 26).  
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Novopan har ca. 40 store kunder som køber for et million beløb hver (Bilag 2: 3) og dem 
betjener Novopans egen salgsstyrke. Pa  byg markedet, som udgør 15% af omsætningen, har 
Novopan en markedsandel pa  70 %, hvilket vil sige, at Novopans produkter er at finde i 
70% af bygge markederne og trælasthandlerne. Dette giver Novopan en god tilgængelighed. 
Virksomheden gør pa  sit website, en del ud af at fortælle og forklare hvordan produkterne 
bliver til fra start til slut, og der fortælles ogsa  om, hvordan miljøpa virkningen er i forhold 
til produktionen (www.novopan.dk (b)). Novopan vil med disse fortællinger og 
illustrationer gerne fremsta  som en miljøvenlig virksomhed med ”grønne” produkter, som 
blandt andet er certificeret efter: FSC® Certificate, PEFC Certificate og Svane-mærkningen 
(www.novopan.dk (c)). Teece forklarer, hvor vigtigt det er at differentiere sig pa  markedet 
og gøre sig svær at kopiere for konkurrenter (Teece (2010): 187) og Novopan fortæller selv, 
at der er flere og flere bygninger, som bliver certificeret efter en række standarder og at de 
forskellige bygherrer, efterspørger certificerede produkter i bygningerne. Na r en bygherre 
skal have certificeret en bygning, er det er nemmere for bygherren at ga  ind og sla  en række 
produkter op, som i forvejen er certificeret, end at skulle til at lave individuelle 
værdima linger pa  produkter, som ikke er certificeret, og sa  vil bygherren vælge de i 
forvejen certificerede produkter. Dette giver Novopan en konkurrencefordel overfor en 
kunde som HTH køkkener, som sa  vil have en konkurrencefordel overfor bygherren, da 
HTH’s køkkener besta r af certificerede materialer. Disse køkkener tæller med i det 
miljøregnskab som bygherren skal lave for at fa  certificeret bygningen, og pa  den ma de 
differentierer Novopans produkter sig fra eksempelvis en tysk konkurrent med et andet 
produktions setup uden brug af genbrugstræ, og som derfor ikke er certificeret. Som 
nævnt, giver det ogsa  HTH køkkener en konkurrencefordel overfor bygherren og pa  den 
ma de er Novopan med til at hjælpe længere nede i værdikæden og pa  den ma de styrke den 
samlede værdikæde. 
Na r det kommer til kundeforhold, indga r Novopan kun i langvarige partnerskaber med sine 
kunder (Bilag 2: 5). Disse langvarige partnerskaber giver først og fremmest virksomheden 
en mere stabil omsætning, men derudover vil langvarige kundeforhold jævnfør 
tankegangen i Cirkulær Økonomi, ogsa  være vitale for at kunne yde opgraderinger, 
vedligeholdelse og andre produkt relaterede services samt at motivere kunder til at 
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tilbagelevere produkter efter endt brugs cyklus (Ellen MacArthur Foundation (2012) vol 1.: 
75).  
Novopans ønske om langvarige kundeforhold har dog været et ønske inden virksomheden 
begyndte at arbejde imod en C2C certificering. Som før nævnt støtter de langvarige 
kunderelationer op om en række elementer i en cirkulær økonomisk sammenhæng, men 
som i Troldtekts tilfælde, har Novopans selv valgt disse langvarige kunderelationer, frem for 
at blive pa tvunget dem. Ifølge Teece(Teece (2010): 187), vil det sige, at Novopan har haft tid 
til at eksperimentere og justere kunderelationerne i sin forretningsmodel efter eget valg og 
i eget tempo. Dette kan give virksomheden en konkurrencefordel, na r EU initiativerne 
bliver en realitet og den Cirkulære Økonomi’s princip om langvarige kunderelationer, 
vinder større indpas i Europa. I takt med at Novopan arbejder sig hen imod en C2C 
certificering, sa  vil langvarige kundeforhold blive et større fokusomra de for virksomheden. 
Derfor kan det ses som en fordel, at Novopan allerede bestræber sig pa  kun at arbejde med 
langvarige kundeforhold.  
Nøgleressourcer: Novopan er stærkt afhængig af en konstant levering af affaldstræ fra de 
danske affaldsstationer, da det er der hovedmængden af materialerne til Novopans 
spa nplader kommer fra. Dette er ifølge Cirkulær Økonomi (Ellen MacArthur Foundation 
(2012) vol 1.: 31) en ma de at samarbejde pa  tværs af brancherne. Novopan genbruger 
materialer, som bliver beregnet for affald i andre brancher, og pa  den ma de skaber værdi for 
virksomheden og virksomhedens kunder. Ydermere opna r Novopan en anden effekt ved at 
bruge genbrugstræet som substitut for nye ra materialer, nemlig serieforbundet brug af 
materialer i flere brancher. Det vil sige, at træaffaldet som førhen har haft et bestemt forma l 
som et nyt træ produkt, bliver genbrugt som ra materiale til produktionen af spa nplader, og 
na r spa npladerne senere hen bliver smidt ud efter endt brug, kommer det meste af dem 
tilbage til Novopan, og kan efterfølgende genbruges til nye plader. 
Omkostninger: Der bliver brugt mange ressourcer pa  træ, lim og energi hos Novopan og da 
fabrikken kører 24 timer i døgnet, 350 dage om a ret, er det vigtigt, at kunne spare penge 
hvor det er muligt. Her giver brugen af genbrugs træ en økonomisk gevinst og fordel, da det 
ellers ville være for dyrt hvis man skulle ud og købe friskt træ udtaler Claus i interviewet. 
Novopans cost-setup er dyrere i Danmark end i de omkring liggende lande blandt andet pa  
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grund af løn og energipriser (Bilag 2: 6). Virksomheden har outsourcet logistikken, da det 
ikke giver økonomisk mening at have det inhouse. Ogsa  her gør Novopan brug af langvarige 
samarbejdsaftaler med Rygaard Transport og logistik A/S, hvor det er fuldstændig 
integreret i Novopans værdikæde, for at opna  sa  lav en omkostning som muligt. (Bilag 2: 6). 
Teece (Teece (2010): 184) nævner to ekstremer i forhold til at outsource virksomheds 
aktiviteter omkring innovationen (C2C og Cirkulær Økonomi) eller beholde alle 
virksomheds aktiviteterne inhouse og tage ansvaret for hele værdikæden. Det handler om 
at finde det rette mix af de to ekstremer og pa  et uperfekt marked med mange variabler, kan 
det vise sig at være en svær balancegang. Novopan har været opmærksom pa  dette og 
outsourcet deres logistik til firmaer med speciale indenfor logistik. Det sparer Novopan 
penge pa , og virksomheden har ligeledes gjort det til en integreret del af værdikæden. 
Alternativt kunne Novopan have lavet en vertical integration i sin værdikæde, og beholdt 
logistikken inhouse, men igen er det en balancegang og op til den enkelte virksomhed at 
finde det rette mix, og i Novopans tilfælde, har det bedst kunne betale sig at outsource 
logistikken. Dette giver god mening i forhold til en Cirkulær Økonomisk tankegang, som 
lægger op til at virksomheder samarbejderi systemer pa  tværs af brancher, og pa  den ma de 
drager fordele af hinandens kompetencer. Pa  den ma de skabes der en synergieffekt, som 
yderligere er med til at skubbe Cirkulær Økonomi fremad, samtidig med at virksomheder 
som Novopan, tjener penge. 
Her slutter analysen af de to case eksempler. En række af de emner og elementer i 
virksomhedernes forretningsmodeller, som berører C2C og Cirkulær Økonomi, vil blive 
opsamlet i en tabel i analysedel 2.  
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Kapitel 6 – Analysedel 2. 
 
6.1 Samlet analyse. 
 
Dette afsnit udgør en samlet analyse af en række elementer, som er blevet identificeret i 
analysedel 1., ved hjælp af Business Model Canvas modellen. De vigtigste elementer er 
videreført og opsummeret i nedensta ende tabel. Dette er gjort for at skabe et bedre 
overblik for læseren og gøre det klart, hvilke elementer der er relevante at føre med over i 
den samlede analyse. Denne analyse vil ga  videre med en række af elementerne og 
analysere dem mere samlet i forhold til teorierne og hvordan disse elementer kan ses i 
forhold til forretningsmodeller. Her vil ogsa  blive analyseret pa  en række synspunkter fra 
de to interviews med Troldtekt og Novopan. Ydermere vil der blive analyseret pa , hvordan 
C2C og cirkulær Økonomi har pa virket de to forretningsmodeller og om der ligger nogle 
drivere og barrierer, som kan have en indflydelse.  
 
Tabel 1.      Forretningsmodeller i Novopan og Troldtekt.  
Business Model Generation 
Canvas 
Novopan Troldtekt 
1. Kundesegmenter Novopan sælger til køkken og 
møbel industrien som udgør 
85% af kundebasen. De sidste 
15% er byggemarkeder og 
trælasthandler (bilag 2:3). 
Primære målgruppe er 
arkitekter, ingeniører og 
kommunale forvaltninger men 
sælger også til byggemarkeder 
og trælasthandler. 
2. Værditilbud Spånplader til byggeri, møbel-, 
køkken- og træindustrien lavet 
af genbrugstræ og 
bæredygtigt bilag 2:3).  
Takeback System. 
På vej mod en C2C 
Sundt indeklima, god akustik, 
brandsikkerhed. 
 
C2C certificerede produkter. 
Taler til kunders indvendige 
følelser. (inward oriented 
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certificering. consumption) 
3. Kommunikationskanaler Fortæller om sine grønne 
tiltag og produkter på 
websitet og overfor kunderne. 
Mange foredrag grundet stor 
interesse for C2C hos 
arkitekterne. 
4. Kundeforhold Langsigtede partnerskaber 
med byggeri, møbel-, køkken- 
og træindustrien (bilag 2:4). 
Tid til at eksperimentere med 
design af forretningsmodel i 
forhold til EU initiativerne. 
Langvarige forhold, med 
genkøb, fokus på erhverv (bilag 
1:3). 
Konkurrencer hvor arkitekter 
bliver endnu mere bekendt med 
C2C og Troldtekt. 
5. Indtjeningsstrømme  Faste liste priser og specialpriser 
i forhold til projekter. 
 
6. Nøgleressourcer De fysiske faciliteter. 
Genbrugstræ fra 
affaldspladser. 
De fysiske faciliteter 
Konstant proces optimering i 
forhold til virksomhedens C2C 
certificeringen. 
Minimal spildevandsudledning. 
Vedvarende energikilde gennem 
vindenergi fra Dong. 
7. Nøgleaktiviteter  Jordforbedrings middel. 
Takeback System. 
Affald til opvarmning af 
bygninger. 
substitut for nye råmaterialer. 
8. Nøglepartnerskaber Råvareleverandører med 
certificeret materialer, træ og 
lim. 
Samarbejdsaftaler med 
affaldspladser i kommunerne. 
Råvareleverandører med C2C 
certificerede og miljørigtige 
produkter. 
Klima partner aftale med Dong 
Energy.  
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 Affaldsselskaber som Renosyd. 
9. Omkostningsstruktur Outsourcing i passende grad. 
Besparelser ved at bruge 
genbrugstræ. 
Store omkostninger på træ, 
lim og energi.  
Ikke den billigste på markedet, 
men opvejes af værdibaserede 
produkter. 
Outsourcing af logistik og It. 
Besparelse ved genbrug af eget 
træaffald og optimering af 
energiforbrug. 
Store omkostninger forbundet 
med at få C2C certificeret 
produkter.  
 
Ba de Novopan og Troldtekt har et fokus pa  B2B markedet. Det er her de begge mener det 
største potentiale for C2C ligger til at starte med. Dog fortæller de begge, at der i fremtiden 
kan komme interesse for at arbejde mere med det private marked. Begge virksomheder 
mener at der vil være størst økonomi i at fokusere pa  B2B da dette marked vil aftage den 
største mængde af produkter i forhold til B2C markedet og der er ydermere indga et 
langvarige forhold til de kunder de har.  
C2C har pa virket Troldtekt gennem hele værdikæden og C2C er blevet en del af Troldtekts 
forretningmodel. Der bliver ikke foretaget produktudvikling uden at have C2C tænkt med 
ind i processen (bilag 1: 7). Troldtekts mission og vision er ogsa  blevet ændret sa ledes, at 
de indbefatter C2C som et led i ønsket om at kunne levere bæredygtigt indeklima. For 
Troldtekt, er C2C ga et fra at være en produktcertificering til ogsa  at være en 
virksomhedsstrategi. Teece beskriver her vigtigheden af at hele virksomheden kan 
ha ndtere innovationen(C2C). Hele værdikæden, fra produktion til salg skal spille sammen 
med C2C for at virksomheden har de bedste muligheder for at opna  succes. Troldtekt 
nævner (bilag 1: 6), at virksomheden alligevel ville have gjort nogle af de ting som ligger 
under C2C principperne, men siger ogsa  at tingene ville blive mere fragmenteret. Her giver 
C2C en god ramme hvor Troldtekts aktiviteter kan blive indført under de 5 punkter i C2C 
certificeringen. Pa  denne ma de bliver det lettere for Troldtekt at overskue processen og den 
kan dermed nemmere blive indført som en integreret del af Troldtekts forretningsmodel. 
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Novopan er ikke C2C certificeret, men gør allerede mange af de ting som kræves for at 
kunne blive certificeret i fremtiden. Der er etableret et takeback system som sørger for at fa  
opfanget det genbrugstræ der skal for til at kunne fremstille spa npladerne. Ligeledes er den 
lim som bliver brugt til spa npladerne ogsa  fri for skadelige kemikalier. Det resterende friske 
træ som bliver brugt i produktionen kommer ogsa  fra certificeret skovbrug i lokalomra det. 
Som Claus siger i interviewet, sa  er det bare at fa  sat gang i de bureaukratiske processer 
som skal til for at kunne blive certificeret i forhold til C2C (bilag 2: 7). Novopan har arbejdet 
med Cirkulær Økonomi i en a rrække i form af deres nuværende forretningsmodel, men 
først i a r har virksomheden tænkt at en C2C certificering ville være relevant at kigge 
nærmere pa . Det har været en nem beslutning for Novopan, da virksomheden i forvejen er 
na et langt med bæredygtigheden i sine produkter. Det hjalp ogsa  pa  beslutningen, at de 
større danske møbelproducenter var begyndt at se pa  genbrug som en god ide, især fordi at 
man sa  ville kunne konkurrere bedre mod de udenlandske møbelproducenter. Disse 
udenlandske producenter er billigere end de danske blandt andet fordi lønnen er lavere og 
materialeprisen er lavere ogsa  selvom der bliver brugt friskt træ i produktionen. Teece 
(Teece (2010): 187) forklarer at det er vigtigt at der hele tiden arbejdes pa  at forbedre 
forretningsmodellen og gøre den sværere at kopiere for konkurrenterne. Novopan opererer 
i genbrugsmaterialer og søger at blive C2C certificeret i den nærmeste fremtid, hvilket er en 
ma de at differentiere sig overfor konkurrenterne pa . Novopan har ydermere valgt at gøre 
disse tiltag pa  egen ha nd frem for at blive tvunget til det af eksterne omstændigheder 
(Teece (2010): 187), som eksempelvis EU eller den danske regerings initiativer. Ved at blive 
tvunget til at ændre ens forretningsmodel risikerer man ogsa  at pa tage sig en række nye 
opgaver som kan have svært ved at blive implementeret ordentligt i virksomheden. Det kan 
tage tid at ændre en forretningsmodel og derfor er det vigtig at der er tilstrækkelig med tid 
til at omstille virksomheden til ændringer i forretningsmodellen. Dette søger Novopan at 
imødekomme ved selv at vælge denne overgang til C2C i overenstemmelse med sine 
kunder.  
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6.2 Drivere og barrierer for Cirkulær Økonomi og C2C, i forhold til udviklingen 
af forretningsmodeller. 
I dette afsnit vil jeg fremhæve en række drivere for Cirkulær Økonomi og C2C som kan være 
med til at styrke forretningsmodellen hos Troldtekt og Novopan. Jeg vil yderligere belyse en 
række barrierer som kan være en udfordring for udvikling af forretningsmodeller i 
forbindelse med C2C og Cirkulær Økonomi. 
 C2C og Cirkulær Økonomi virker ud fra mine interviews, som omra der med potentialer i 
forhold til udviklingen af forretningsmodeller. Ba de Troldtekt og Novopan oplever 
efterspørgsel omkring C2C produkter hos sine kunder. Troldtekt har blandt andet gavn af at 
være C2C certificeret, na r der skal arbejdes med nye markeder (Bilag 1: 5), og Novopan ser 
de samme muligheder pa  sine markeder ved at blive certificeret. I Danmark har Troldtekt et 
stærkt brand, men Troldtekt arbejder ogsa  med nye markeder hvor Troldtekt ikke er sa  
kendt. Her virker C2C certificeringen som et tillidsstempel og giver en klar og simpel 
ekstern kommunikation, som kan afhjælpe en masse af de tvivlsspørgsma l som et nyt 
marked ma ttet have til Troldtekt. Pa  denne ma de styrker det yderligere Troldtekts 
forretningsmodel og differentierer den i forhold til de konkurrenter som ikke er 
certificeret. Troldtekt ser et stort potentiale i C2C hvis der i fremtiden blev foreskrevet at 
der skulle bruges C2C produkter i de store projekt sager og at det blev en fast del af 
byggeskikken herhjemme. Tina (Bilag 1: 6) nævner at arkitekterne herhjemme ville 
foretrække at bruge produkter som er C2C certificerede frem for de andre certificeringer 
som findes. Dette kan være med til at a bne nogle døre for Troldtekt og virker som en 
økonomisk motivation for virksomheden. 
Begge virksomheder nævner udover det markedsføringsmæssige aspekt, ogsa  en 
økonomisk besparelse ved at arbejde med C2C og Cirkulær Økonomi. Gennem takeback 
systemet, sparer Novopan penge ved ikke at skulle indkøbe ligesa  mange ra materialer som 
hvis der var brugt friskt træ i produktionen. Selvom Novopans produkter ikke er de billigste 
pa  markedet, er de stadig billigere end hvis man kun havde brugt friskt træ i produkterne. 
Hermed kan Novopan stadig tilbyde konkurrencedygtige priser som ogsa  omfatter et 
miljømæssigt bæredygtigt perspektiv der taler til den miljøbevidste kunde. Troldtekt har, 
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pa  trods af at takeback systemet ikke er oppe og køre, ogsa  samme syn pa  de økonomiske 
perspektiver som Novopan har. 
Tina nævner at Troldtekt ser positivt pa  at der implicit i C2C certificeringen, ligger et krav 
til at virksomheden hele tiden forbedrer sig pa  de 5 punkter i C2C certificeringen. Teece & 
Chesbrough (Teece (2010): 188 & Chesbrough (2010): 362) pointerer vigtigheden af at 
virksomheden hele tiden vurderer, opdaterer og justerer sin forretningsmodel for bedst at 
kunne opfange værdi fra kunderne. Ved at C2C certificeringen stiller krav til konstant 
forbedring pa  de fem punkter, hjælper C2C Troldtekt med at optimere og udvikle sin 
forretningsmodel. Det kan komme til udtryk ved at kunder i stedet for at købe produkter, 
kan ga  over til at leje produkterne af virksomhederne. Pa  denne ma de bibeholder 
virksomhederne ejerskabet over materialerne og kan derfor reducere indkøbet af 
ra materialer. Troldtekt og Novopan har mulighed for at opbygge et sa dant forhold gennem 
deres takeback system. Ydermere har kunderne har ikke meget gevinst ved at eje 
virksomhedernes produkter, derimod har kunderne brug for det som produkterne kan, 
altsa  den funktion som produkterne udgør. Dette lægger op til nye former for 
indkomststrømme i form af leasing modeller. Her kan begge virksomheder indga  langvarige 
lejeaftaler med de kunder som de i forvejen har langvarige kundeforhold til. Kunderne 
betaler en pris for at have produkternes funktion tilgængelig og Novopan og Troldtekt 
sørger for at produktet kan leve op til den aftalte funktion ved at vedligeholde og opdatere 
produktet. Kunden oplever den funktion som produkterne skal kunne, uden at skulle bruge 
ressourcer pa  at skille sig af med materialerne na r de pa  et tidspunkt skal skiftes ud. 
Novopan og Troldtekt beholder materialerne og kan dernæst føre dem tilbage i 
produktionen af nye produkter eller istandsætte og genbruge de gamle produkter ved 
hjælp af takeback systemerne. Sa ledes kan man enten lade de gamle produkter indga  i 
produktionen af nye produkter, eller renovere dem og lade de gamle produkter cirkulere pa  
markedet længere eksempelvis gennem flere ejerskaber. Herved sparer begge 
virksomheder penge ved at skulle indkøbe mindre mængder ra varer, og kunderne fa r 
funktionen af produkterne uden nødvendigvis at skulle betale fuld pris for materialerne. 
Ba de Troldtekt og Novopan  søger at være sa  effektive som muligt i forhold til at designe 
sine produkter sa ledes at de materialer som indga r i produkterne, kan genbruges gentagne 
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gange. Det er ogsa  den danske regerings ønske at virksomhederne prøver at optimere pa  
dette punkt. Regeringen har derfor bevilget tilskud til de virksomheder som arbejder med 
teknologier der kan fremme en grøn omstilling. Endvidere er der ogsa  tilskud til at hjælpe 
denne slags virksomheder ud pa  eksportmarkederne (Miljøministeriet (2013-2018): 37). 
Det kan derfor være relevant for ba de Troldtekt og Novopan at arbejde videre disse tilskud 
og undersøge hvorledes de vil kunne hjælpe dem til en større gevinst. Foruden Troldtekt og 
Novopan, kan det ligeledes være relevant for andre virksomheder at kigge nærmere pa  
disse muligheder som potentielt vil kunne styrke deres forretningsmodel.  
Novopan har aftaler med affaldsstationerne om at modtage disse stationers træ affald, 
hermed knytter Novopan sin materialestrøm sammen med kommunernes affald. Dette er 
med til at differentiere Novopan fra sine konkurrenter og gøre sin forretnings model svær 
at kopiere. Foruden dette, er der et økonomisk incitament da det er billigere for Novopan, 
at genbruge affaldstræet, end at købe nye ra materialer. Sa ledes er der mulighed for at opna  
og fastholde en stærk forretningsmodel, hvilket andre virksomheder kan lade sig inspirere 
af. Ved at genbruge materialer pa  tværs af brancher kan en virksomhed fordele risikoen ved 
stigende ra materiale priser og samtidig differentiere sig fra konkurrenterne. Dette følger 
ideen med at virksomheder tænker i lokale systemer og miljøer, som skaber ny former for 
værdi til aktørerne i disse systemer og miljøer. Da selve ideen med Cirkulær Økonomi og 
C2C, stadig er i sine yngre a r, kan der ligge et stort potentiale gemt her for andre 
virksomheder at undersøge nærmere. 
C2C løber dog ogsa  pa  en række udfordringer. Tim McAloone som er lektor pa  DTU i 
Lyngby, nævner at det er umuligt at se hvad selve certificeringen er baseret pa , da 
akkrediteringssystemet er hemmeligt (www.ing.dk). Ydermere er det et problem at de 
konsulenter som ra dgiver i C2C, er de samme som dem der certificerer i C2C. Det vil her 
kunne hjælpe pa  tilliden til C2C hvis de to instanser blev skilt ad, sa ledes at ra dgivning og 
certificering blev udført af to forskellige instanser. Der arbejdes dog pa  at fa  en uafhængig 
certificeringsinstitution, siger Tim McAloone. 
Tina nævner i interviewet (Bilag 1: 7), at Troldtekt har problemer med at fa  takeback 
systemet op og køre da der kæmpes mod et politisk system som pa  overordnet plan gerne 
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vil se systemer som et takeback system blive indført i virksomhederne. Problemet er dog at 
kommunerne gerne skal kunne levere billig fjernvarme hvilket indebærer afbrænding af 
affaldstræ. Ved at Troldtekt opretter et takeback system, fjerner Troldtekt en mængde 
affaldstræ fra kommunerne som ellers skulle have været brændt af. Derved risikerer man 
en stigning i prisen pa  fjernvarme, hvilket kommunerne ikke er interesseret i, og derfor 
holder kommunerne pa  affaldstræet. Troldtekt ser det derfor som et stort problem at 
Danmark pa  trods af regeringens nye initiativer, fortsat investerer i store 
forbrændingsanlæg. Ydermere arbejder C2C certificerings organet i Europa (Bilag 1: 8), 
meget bureaukratisk og langsomt, hvilket forsinker virksomheders certificeringsforløb, og 
gør den unødvendigt dyrere at beholde. Det gør det sværere for virksomhederne at se de 
positive aspekter ved en C2C certificering.  
Hvis en virksomhed bliver C2C certificeret, kan det hjælpe virksomheden med at 
differentiere sig fra konkurrenterne. Dette er i sig selv en god ting, men hvis en virksomhed 
blot har e t produkt som er C2C certificeret, kan virksomheden markedsføre sig som en C2C 
virksomhed, og det har en del virksomheder benyttet sig af, siger Tina i interviewet (Bilag 
1: 7-8). Det kan være et problem for C2C at der i certificeringen ikke skelnes sa  meget 
mellem graden af C2C produkter i en virksomheds produkt sortiment. Det kræver en del 
mere af virksomheden, at have certificeret 92% af alle produkterne end en virksomhed 
med blot e t produkt, som er certificeret, og det ma  anses som en svaghed hos C2C 
certificeringen. Det kan pa  sigt godt ga  hen og blive et problem for C2C certificeringen, hvis 
ikke dette bliver afhjulpet og tankerne begynder at lede hen til eksempelvis greenwashing. 
Sa  begynder C2C at miste troværdighed, hvilket kan lede til en forhaling af udbredelsen af 
C2C i virksomhederne.   
Overordnet set indikerer ovensta ende at C2C pa virker forretningsmodellerne ved at skabe 
forandringer i værditilbuddet, kunderelationerne, de lokale miljøer og virksomhedens rolle 
i disse miljøer. 
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6.3 Opsamling 
Danmark brænder meget affald af, som i stedet kunne være genanvendt, og det som bliver 
genanvendt bliver ofte brugt som vejfyld eller som andet fyldmateriale hvor materialets 
potentiale ikke bliver udnyttet fuldt ud. Derfor har regeringen igangsat en række initiativer 
som skal hjælpe til en bedre genanvendelse af bygge-og anlægsaffald. Dette er godt nyt for 
miljøet, men det kan ogsa  stille krav til virksomhedernes forretningsmodeller pa  en række 
omra der.  
Troldtekt og Novopans forretningsmodeller er pa virket af C2C og Cirkulær Økonomi pa  en 
række omra der som deres værditilbud hvor begge virksomheder ikke tilbyder de billigste 
produkter, men derimod gør opmærksom sin stærke miljøprofil overfor kunderne. Det er et 
parameter som hjælper begge virksomheder med at differentiere sig fra konkurrenterne og 
samtidig gør dem sværere at kopiere. Ydermere hjælper denne miljøprofil som et 
tillidstempel na r virksomhederne skal ud pa  nye markeder. Begge virksomheder arbejder 
med et takeback system, som hjælper begge virksomheder med at reducere sine 
omkostninger. Men hvor Novopans system allerede er oppe og køre og er en integreret del 
af virksomhedens forretningsmodel, kæmper Troldtekt med at fa  systemet op at køre, især 
pa  grund af et politisk system, som ikke samarbejder med Troldtekt i en grad som 
virksomheden ønsker sig.  
Det kan ud fra interviewet med Troldtekt ogsa  ses som et problem at der i C2C 
certificeringen ikke skelnes mellem graden af C2C certificering gennem hele 
produktsortimentet. Sa ledes kan virksomheder markedsføre sig som C2C virksomhed 
selvom kun et enkelt produkt ud af hele sortimentet er certificeret. 
I forhold til at imødekomme regeringens initiativer, kan det være relevant for 
virksomhederne at kigge pa  alternative ejerformer over produkterne. Eksempelvis kan 
kunderne leje produkterne og den funktion de udgør mod et reduceret pengebeløb, frem 
for at eje produkterne, og derfor ogsa  skal betale fuld pris for de materialer produkterne 
besta r af. Hermed kan man ogsa  forlænge produkternes levetid blandt andet ved at 
produkterne underga r flere ejerskaber. 
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Regeringen yder tilskud til virksomheder som arbejder mod et grønnere Danmark, hvilket 
gør det attraktivt for virksomheder som Troldtekt og Novopan at undersøge denne 
mulighed nærmere i forhold til at opna  en gevinst af eksempelvis økonomisk eller 
ra dgivingsmæssig karakter. En symbiose mellem de forskellige materialestrømme kan 
rumme store potentialer for virksomhederne og virksomheder som Troldtekt og Novopan 
har allerede fa et øjnene op for dette og er derfor allerede langt i denne proces. 
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Kapitel 7 – Konklusion. 
 
I dette speciale har jeg undersøgt, hvordan Cradle to Cradle og Cirkulær Økonomi 
principperne, kan påvirke formuleringen af forretningsmodeller i Danmark? 
Jeg har undersøgt denne problemformulering ved hjælp af to casestudier, C2C og Cirkulær 
Økonomi principperne, teori om forretningsmodeller og en række interviews, teoribøger, 
rapporter og videnskabelige artikler.  
Pa  baggrund af analyserne i dette speciale kan jeg konkludere, at hvis man som virksomhed 
skal arbejde med C2C, Cirkulær Økonomi og forretningsmodeller, sa  er der en række 
forhold som specielt kan være relevante at tage med i overvejelserne.  
Virksomhederne kan med fordel se pa  ejerforholdene omkring de materialer, som bliver 
brugt i produkterne. Kunderne kan i stedet for at eje produkterne, ga  over til at leje 
produkterne. Sa ledes kan virksomhederne i stedet for at tilbyde ejerskab, tilbyde adgang til 
produkternes egenskaber.  Herved beholder virksomhederne ejerskabet over materialerne 
og kan derfor genbruge materialerne i produktionen af nye produkter. Dette hjælper 
virksomhederne til at reducere indkøbet af ra materialer og hermed mængden af ressourcer 
som skal graves op af jorden. Det giver god mening for virksomhederne, som sparer penge 
ved at genbruge materialer og det lægger mindre pres pa  vores ressourcer.  
Der kan være en yderligere fordel i, at virksomhederne i deres forretningsmodel, fokuserer 
pa , at leverandør- og kunderelationerne kan være længerevarende for at give 
virksomhederne en mere stabil økonomi. ydermere kan relationerne være bygget op 
omkring en serviceydelse, hvor ejerskabet forbliver hos virksomhederne, og 
virksomhederne til gengæld yder forskellige services pa  produkterne som vedligeholdelser, 
opgraderinger og returnering af brugte produkter. Til dette kan virksomhederne oprette 
takeback systemer som kan ha ndtere de returnerede produkter og sørge for at de bliver 
genbrugt i de biologiske og tekniske kredsløb. Det giver ogsa  muligheder for nye former for 
indtjeningsstrømme, da man i stedet for at operere i kortvarige kunderelationer, kan 
fastholde kunder og dermed opfange værdi fra dem i længere tid. Ressourcestrømmene kan 
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være forankret i de lokale miljøer sa ledes, at virksomhederne i stedet for at fungere som 
enkeltsta ende aktører i lokalmiljøet, fungerer som aktører der passer ind i lokalmiljøet med 
hver deres rolle, hvilket medfører balance i lokalmiljøet. Hermed trækker virksomhederne 
pa  de lokale energi og materialestrømme. Fordelene ved dette er, at virksomhederne i 
systemet bliver tættere forbundet og dermed er med til at opretholde balancen i det 
samlede system sa ledes, at virksomhederne fortsat kan opfange mere værdi, samtidig med 
at der bliver taget hensyn til vores miljø. 
Ydermere kan der ligge et potentiale i at arbejde med inwardly oriented consumption i sin 
forretningsmodel. Ved at tale til kundens indvendige følelser om at være miljøbevidst, kan 
virksomheder ba de skabe og opfange værdi fra kunder gennem en C2C certificering og en 
Cirkulær Økonomisk tankegang. Dette styrker virksomhedernes værditilbud og giver en 
fordel i forhold til konkurrenter, som vil have sværere ved at kopiere disse virksomheders 
forretningsmodeller.  
Hvis vi skal mindske belastningen pa  vores planets ressourcer, er der er behov for 
forandring og gentænkning af virksomheders forretningsmodeller gennem C2C og Cirkulær 
Økonomi. Her ma  den gode forretningsmodel set ud fra et C2C og Cirkulær Økonomisk 
perspektiv, gerne kopieres og blive spredt i lokalmiljøerne, da de vil lede til balance mellem 
virksomhederne indbyrdes og miljøet som helhed.   
Den danske regering er overordnet set, enige i grundprincipperne omkring C2C og Cirkulær 
Økonomi, og har bevilget midler til at fremme en grøn omstilling. Alligevel støder 
virksomhederne stadig pa  politiske problemer med at implementere nogle af disse 
elementer i praksis som blandt andet takeback systemerne. For at C2C og Cirkulær 
Økonomi virkelig ville kunne accelerere, kræver det, at man tænker i langsigtede løsninger 
frem for kortsigtede løsninger. Selvom de langsigtede løsninger, ikke nødvendigvis er de 
løsninger som er billigst her og nu, vil de pa  lang sigt bedst kunne betale sig, ba de for 
kunden, men ogsa  for miljøet. Desuden bør C2C certificerings organet fungere mere 
smertefrit og gøre tidsforbruget forbundet med en C2C certificering, kortere. Pa  den ma de 
vil flere virksomheder hurtigere kunne lave en grøn omstilling.  
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Selvom C2C og Cirkulær Økonomi har store potentialer for virksomheder, som vil arbejde 
med deres forretningsmodeller, er der stadig et stykke vej endnu, for at koncepterne for 
alvor vil blive udbredt i Danmark. Det kræver en indsats fra ba de byggebranchen, som bør 
genoverveje sine byggetraditioner, og de politiske beslutningstagere. Virksomhederne ga r 
dog heller ikke fri for at tænke i nye baner i arbejdet med deres forretningsmodeller, hvis 
de skal skabe og opfange værdi fra C2C og Cirkulær Økonomi.  
Jeg kan derfor overordnet set, konkludere at C2C og Cirkulær Økonomi principperne kan 
pa virke formuleringen af forretningsmodeller i Danmark ved at have fokus pa  ændrede 
ejerforhold, relationerne til kunder og leverandører, de lokale miljøer og kunders indre 
følelser om at være miljøbevist. Der ligger stadig et stykke arbejde i at fa  byggebranchen og 
de politiske kræfter til at støtte mere op om C2C og Cirkulær Økonomi, men de første 
spadestik synes at være taget mod en mere bæredygtig fremtid.   
Det er alt sammen aspekter, der vedrører forskellige byggesten i forretningsmodellen og 
det har dermed ogsa  vigtige implikationer for forretningsmodellen pa  et overordnet plan, 
hvilket har væsentlig betydning for den ma de som virksomhederne kan tænke deres drift i 
fremtiden.  
Dette speciale har været et case studie med en hermeneutisk tilgang og med dette speciale, 
har jeg sat en hermeneutisk spiral i gang, som ikke ender her, men derimod fortsætter. Den 
viden som specialet har bidraget til, vil ud fra en hermeneutisk tilgang give et øjebliks 
billede af det genstandsfelt som skildres. Da dette speciale ikke søger at komme med 
endegyldige sandheder, men derimod søger at komme med e n ud af potentielt set mange 
skildringer af genstandsfeltet, vil specialets resultater, i forhold til generaliserbarhed, 
kunne føres videre til yderligere forskning pa  et omra de, hvor der ikke er foretaget store 
mængder af forskning og dermed har potentiale til yderligere belysning. Det kan ses som en 
begrænsning, at der er tale om et studie af (kun) to virksomheder, som tilhører en bestemt 
branche, og der vil derfor være rum for yderligere belysning, eventuelt i form af noget mere 
statistisk forskning, som vil kunne hjælpe til at give en mere nuanceret skildring af spillet 
mellem C2C, Cirkulær Økonomi og forretningsmodeller. 
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Bilag. 
Bilag 1.- Troldtekt 
 
1. Kunde segmenter 
 
- Hvem er jeres kunder til jeres produkter  
- Hvem vil i gerne have som kunder i fremtiden til jeres produkter? 
Vi skelner mellem dem vi sælger til og dem som er vores primære ma lgrupper, og det er fordi alt 
hvad vi sælger til det ga r genem trælsthandler og tømrerhandler, byggemarkeder. Mens vores 
primære ma lgruppe det er de ra dgivende, det er arkitekter, sekundært ingeniører og tekniske 
forvaltninger hos kommunerne. Det er ogsa  der vi forventer den største efterspørgsel efter C2C 
produkter vil komme i første omgang. Vi vil pa  sigt satse pa  en geografisk ekspansion indenfor 
samme segment. Længere nede af banen vil vi prøve pa  det private marked, men det er sa  lille et 
segment for os pt. Og det er noget vi vil have svært ved styre i forhold til de segmenter v 
arbejder med nu som kører over flere a r og har en tæt dialog med ra dgiverne. Private bruger 
typisk deres egen tømrere som ra dgivere som sa  ga r gennem trælast handlerne. 
 
2. Værdi tilbud, hvad tilbyder Troldtekt 
 
- Hvilke problemer hjælper i med at løse for kunden gennem jeres produkter 
Først og fremmet giver troldtekt en god akustik, sa  giver det ogsa  et sundt indeklima og det 
giver brandsikkerhed. 
- Hvilke værdier spiller i på med jeres produkter, ydelse, customization/tilpasning af 
produkter, design, pris, tilgængelighed, nemt at bruge/ rengøre osv… 
Det er mere eller mindre et mix af det hele fordi i forholdt til andre pladetyper der kræves en 
masse efterbehandlinger i form af spartling og maling og andet, i forhold til troldtekt som er et 
færdigt produkt na r du har skruet de seks skruer i, sa  konstruktionen er billig, det er nemt at 
tilpasse og der er mange trælasthandler som er lagerførende indenfor troldtekt produkter. 
Lars: er der noget som står mere ud end andet? 
I forhold til design sa  har troldtekt en mere markant struktur og nogle kan lide den og andre 
kan ikke. 
Lars: er det muligt at tilpasse pladerne til bestemte mål og lign.? 
Ja det er det, inden for de størrelser som vi maksimalt kan lave. 
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3. Hvilke kanaler bruger Troldtekt til at kommunikere deres produkter med og hvilke 
kanaler sælger de dem gennem? Egen salgsafdeling, net salg, egne butikker, 
partnerbutikker, grossister/engrossalg osv.. 
Vores egen hjemmeside, katalogmaterialer som sta r ude ved arkitekterne, og sa  er vi med i 
nogle internationale arkitektportaler hvor der ogsa  ligger materiale ude. Presse arbejde og 
diverse fagmedier, mest online. Og salgskanaler er udelukkende gennem trælasthandler, hvor vi 
har egen salgsafdeling som sidder og forhandler med trælasthandlerne. Og pa  eksport 
markederne har vi forhandlere pa  de enkelte markeder, de er vores eksportpartnere. Og vi har 
ikke noget engros salg. 
-     Hvordan skaber i opmærksomhed om produkterne 
-     Hvordan hjælper i kunder til at vurdere jeres produkter 
Der har vi vores projekt konsulenter som tager ud og ra dgiver arkitekten og vi gør rigtig meget i 
akustikseminarer hvro vi tager ud og holder 1.5 times undervisning. Eller er det de enkelte 
projekt sager hvor det meget er den enkelte dialog. Sa  er der vores tekniske ra dgivning her i 
huset, som rigtig mange arkitekter ringer til, med alle slags spørgsma l, og vi laver mange 
akustikberegninger pa  forha nd, fordi der ligger nogle myndighedskrav for eksempel til børne 
institutioner, som er der hvor kravene er strenge. Vi har ogsa  en online akustikberegner som 
kan klare 80% af den slags, men sa  snart du er ude i mere komplicerede konstruktioner, sa  er vi 
selv inde og regne pa  det. 
Er der stor opmærksomhed fra jeres kunder om at jeres produkter er blevet C2C 
certificeret? 
Ja specielt arkitekterne er, og vi bliver ogsa  inviteret rigtig tit til at holde mange foredrag i 
forskellige sammenhæng. Og vores arbejde med miljødeklaration har der været stor interesse 
for. 
-     Hvordan leverer i produkterne til kunder 
Vi har det der hedder ugeture ud de forskellige forhandlere i landet. Til de store projektsager 
bliver varene leveret fra os og ud pa  de store pladser. Sa  det er noget vi har outsourcet. 
-     Hvilke services tilbyder i efter kunden har købt produkterne(tilbageleverings ordning 
osv.)  
Sagen er at der jo rent faktisk ikke er noget drift og vedligeholdelse ved vores plader i driftfasen. 
Det kan være man skal støvsuge noget monteringsstøv, men sa  er der ikke noget. Nogen kan 
finde pa  at spørge hvordan man kan efter male et gammelt loft, men ellers ikke noget. Sa  det nye 
der vil kome er denne her take back ordning hvor vi tilbyder at tage gamle lofter retur. 
Lars: kan du meget kort ridse op hvordan det fungerer? 
 Vi er i opstartsfasen med det. Det der sker i dag med vores produktions affald, det er at vi 
sender det til kompostering og det bliver sa  brugt til jordforbedringsmiddel. Vi har sa  den 
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udfordring npr det er lofter der har siddet i en bygning i 30 a r, sa  ved vi ikke hvad de er 
efterbehandlet med pa  pladsen. Og derfor kan vi ikke bare kompostere dem og sende dem 
tilbage til jorden, na r der kan være ting pa  som vi ikke ved hvad er. Sa  vi er ude og have fat i 
nogle nedrivningsfirmaer som Marius Pedersen, som skal tage imod og kildesortere og i 
princippet ogsa  knuse affaldet, sa  kan de levere til Aalborg Portland hvor trædelen af 
træbetonet bliver brugt til forbrænding og resten som i princippet er cement der er blevet 
brændt fri af træet, indga r som ra vare i ny cement og det er det setup vi er i gang med ligenu, og 
der er en hel masse udfordringer i det for det har vist sig at være langt langt sværere end regnet 
med at fa  fat i de gamle træbeton plader og det er blandt andet fordi ude ved 
nedrivningsfirmaerne som Kingo Karlsen, der sælger de dem til genbrug. Sa  er der den anden 
del af det og det er kommunerne som har brug for affaldet til forbrænding i deres 
forbrændingsanlæg. For at fa r det her setup til at fungere og for at fa  det til at fungere for 
Aalborg Portland, sa  skal vi have en vis mængde pa . 
Lars: så der skal en eller anden form for pant ordning på? 
Pant tror jeg ikke rigtig pa , det lever vores plader for længe til, der en teknisk levetid pa  75 a r. 
Men vi skal give en eller anden form for incitament til at aflevere det. 
 
4.Kunde forhold 
- Hvilke slags forhold ønsker i til jeres kunder  og hvilke forhold gør i brug af nu? 
 Eksempelvis: langvarige kundeforhold med genkøb, mange ny køb, enkeltkøb, personlig 
assistance, automatiseret service(E-Shop) , communities, co-creation osv.. 
Det er langvarige forhold med genkøb og det er det vi satser pa  ogsa  na r vi skelner mellem 
privatmarked og erhverv. Fordi en privat boligejer vil ma ske skifte sit loft ud to gange i sit liv, mens 
en arkitekt der sidder som sagsarkitekt pa  den ene sag efter den anden, vil bruge os oftere i rigtig 
mange sammenhænge. Sa  det er helt klar pa  de langvarige og pa  erhverv. 
Lars: har i noget med cocreation og communities? 
Der kører vi jo vores  TRoldtekt awards hvert a r som er en international konkurrence for arkitekter 
og design studerende hvor vi tilbyder dem at byde ind med skæve tossede og realiserbare og ma ske 
ikke realiserbare projekter om troldtekt og sa  har vi et dommer panel at danske og udenlandske 
arkitekter som vurderer pa  hvem der skal have prisen og der kommer mange gode ideer. 
Lars: hvordan med automatiserede services eksempelvis e-shop online bestilling. 
Der er mange der bestiller over et lukket system, EDI hedder det. 
 
 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
88 
 
 
5. hvordan tjener Troldtekt pengene på produkterne? 
-  er det(fixed”menu” pricing) liste priser, pris afhængig af segmentet, kvantitet,  
Eller afhængig af markedet: forhandling mellem sælger, afhængig af varebeholdning, baseret 
på udbud efterspørgsel, i giver tilbud i konkurrence med andre leverandører. 
Vi har i princippet faste priser, og sa  er der indga et nogle faste prisaftaler med de enkelte trælast 
kæder, og sa  er de store projektsager, hvor der er givet special priser. 
Lars: Giver i priser og tilbud i konkurrence med andre leverandører, eller i unikke på dette 
produkt? 
Nej det er vi bestemt ikke der er andre pa  markedet ogsa . 
6. nøgle ressourcer 
Hvilke ressourcer er vigtige for at kunne tilbyde jeres produkter? 
- fysiske faciliteter, patenter, copyrights, partnerskaber, brand, teknologi, garantier, kredit 
osv.. 
Hele vores fysiske setup er en kæmpe investering hvis man skulle lave en ny fabrik i dag, sa  det er 
det vigtigste at have i orden, og at man har ba de fabrikken og ra vareforsyningen i orden. Og der 
hvor vi kan gøre noget , det er proces optimering og det gør vi hele tiden. 
Lars: Hvad med jeres brand, er det vigtigt at det er iorden? 
Ja absolut! Vi er jo en gammel virksomhed, men det med corprate brand er jo relativ nyt, fordi tiden 
var en anden før internettet og virksomheden havde en gammel tradition om at det var produktet vi 
slog pa , produktets egenskaber, vi har aldrig fortalt om virksomheden før vi egentlig startede pa  det 
i 2009 med at offentliggøre vores produktlivscyklus og det var pa  grund en øget efterspørgsel fra 
arkitekterne om ikke bare hvad prodkutet er, men ogsa  om hvordan vi producerer det, etik, alt 
muligt. Og det er noget af det vi arbejder allermest med i dag, at fortælle a bent og ærligt om hvem vi 
er og hvad vi sta r for. 
Sa  vi er ga et fra produkt branding til corporate branding. 
7. hvilke nøgle aktiviteter skal Troldtekt udføre for kunne sælge jeres produkter. 
    Teknologiudvikling, procesoptimering, problemløsning, design, produktion osv.. 
Det er et mix af de første tre, vi procesoptimerer hele tiden. Et jeg giver et eksempel med en kunde 
der havde et problem med et nedhængt loft hvor afstanden mellem dækket og det nedhængte loft 
ikke var stor nok til at man kunne lave et demonterbart loft sa  han havde lavet en anden løsning 
hvor man a bner den anden vej, og det er noget vi tager ind i produkt paletten nu, sa  det har 
simpelthen været problem løsning sammen med kunden som sa  ogsa  er endt i produkt udvikling. 
Men ellers er procesoptimering det store nøgleord, det er det nød til at være, og det er derfor vi 
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holder vores produktion i Danmark. Eller det er en forudsætning for at kunne holde en produktion i 
Danmark. 
 
8. hvilke nøgle samarbejds partnere har i forhold til jeres produkter? 
    - leverandører, samarbejdsbutikker, hvem outsourcer i til, partnerskaber osv. 
Ra vareleverandørene rigtig meget faktisk. Og ellers er det primært bagud i værdikæden at vi prøver 
at pa virke. Vi har brugt rigtig lang tid sammen med vores malingsleverandører som i øvrigt ikke er 
C2C certificeret. Men at fa  dem til at udvikle en maling hvor vi fa r faset nogle af de stoffer som ifølge 
vores analyse kunne være lidt problematiske og bør erstattes af noget andet og det er noget af det vi 
arbejder med vores malings leverandører om, og det har været et krav fra os, at de stoffer skal ud 
hvis de fortsat vil være leverandør til os. Sa  pa  den ma de kan man ogsa  sige at C2C certificereingen 
tvinger resten af værdikæden til at optimere ogsa . 
Lars: Så på den måde er i også med til at sprede ringe i vandet? 
Ja lige nøjagtig. Det er jo noget af hele den holistiske tilgang i C2C at du netop skal pa virke til noget 
bedre i hele værdikæden 
9. Hvor ligger de største omkostninger i forbindelse med jeres produkter? 
    - er det omkostnings drevet, værdi drevet, faste omkostninger, variable omkostninger, 
stordriftsfordele, store udgifter til leverandører, marketing osv. 
Der bliver indga et langvarige kontrakter der, sa  de er rimelige stabile for os. Men noget som faktisk 
er utroligt omkostnings fuldt, det er certificeringer, ikke bare C2C, men mange af de andre frivillige 
ordninger der findes. Selvom vi er i Danmark, kræver det lige nogle ekstra certificeringer, og det 
ryger der pænt mange penge pa  til den konto. Og det er nogle krav der er fra dansk eller tysk bygge 
skik eller hvor vi nu er henne og det er noget der alt sammen kommer oven i de europæiske normer. 
Lars: hvad med marketing, bruger i mange penge på det? 
ja det gør vi. Der ga r en del til hjemmesiden, og de webværktøjer vi har udviklet. Vores katalog 
materiale og al den slags ting, sa  ja. 
- Hvilke aktiviteter sparer i mest ved, egen produktion, egen markedsføringsafd., logistik afd. 
Vores IT har vi outsourcet, da det er alt for krævende for os at have i eget hus og logistik delen. Men 
sa  har vi trukket en masse grafisk arbejdere hjem i huset fordi det kræver for dyb produktteknisk 
viden til a lave det materiale vi gerne vil og sa  er et langt bedre at kunne have det inhouse 
 
Lars: Så har jeg lige nogle overordnede spørgsmål her til sidst. Hvorfor i har valgt at få 
certificeret i forhold til C2C? 
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Det var et led i den proces vi startede i 2009 med fortælle om virksomheden og beskrive vores 
produklivscyklus og det hænger igen lidt sammen med brandet, herhjemme er vi et velkendt brand, 
og vi har ogsa  en kultur hvor der er rimelig meget trust og tillid til at det vi siger er okay. Men na r vi 
sa  kommer ud pa  nogle markeder hvor man ikke kender os og vi sta r med en produktlivcyklus, der 
har vi bare brug for et stempel pa  at det vi fortæller er rigtigt. Sa  det vi i første omgang søgte, var en 
verificering og et stempel og der kiggede vi pa  mange forskellige ordninger; Svanemærket og andre, 
og vi finder aldrig den certificering som kan dække alt, men C”C certificeringen sa  ud til at kunne 
dække rigtig meget af det behov vi havde, sa  den valgte vi og det var egentlig det det startede med. 
Men i løbet af processen og specielt tiden efter den første certificering og arbejdet videre op til 
næste level. Vi startede pa  grund af tid, un at fa  vores naturplader certificeret, da der skulle en del 
dialog med vores maling leverandør for at fa  de data der var nødvendige til vurderingen af de 
malede plader. Der havde vi en lang proces hvor vi kunne se at det her nogle parametre som kunne 
være et godt styringsredskab for os. Vi har de her 5 parametre som ligger i selve C2C certificeringen 
og vi valgte sa  sammen med VuggetilVugge som er konsulenter pa  det her for os, at udarbjede 
et ”roadmap” eller en køreplan for hvor det er vi gerne vil være i 2022, og sa  har vi indført nogle 
milestones ud fra de 5 kriterier og vi kan ogsa  ud fra vores roadmap se hvorna r vi havner i ”Guld” og 
det er i 2015-1016 hvor den næste re-certificering ligger. Sa  det er et styringsredskab for os, men 
ogsa  til en meget simpel ekstern kommunikation og meget klar kommunikation ogsa . Og sa  
forpligter det og det er jo ogsa  rigtig fedt. 
Lars: hvordan har det påvirket jeres forretningsmodel. 
I dag er 92% af vores produkter omfattet af certificeringen og vi regner med at i 2022 at havne pa  
en 98-99%, 100% kan vi aldrig na  fordi der altid vil være special prøver hvor nogle skal have en 
speciel farve, og vi kan ikke have kortlagt alverdens farver. 
Og sa  kommer der derudover yderligere ma l, sa  selvom vi opna r ”Guld”, sa  kan vi sagtens finde pa  
flere steder at optimere. Blandt andet som led i denne proces fa r vi nu vores CSR-rapportering kørt 
over pa  et GRI-indeks. Det er en proces vi starter op pa  her i fora ret og det er ogsa  med hendblik pa  
at certificeret vores CSR rapport. Mange af disse ting ville vi gøre alligevel, men det ville være mere 
fragmenteret, men nu har vi ligesom en ramme der hedder C2C og vi har de her 5 punkter hvor vi 
kan ligger mange af de her ting ind, og sa  er det faktisk lidt lettere for os. 
Lars: så selvom der er nogle forpligtelser ved det så kan det også bruges til andet end kun at 
være miljøbevidst? 
Det gode ved denne certificering i forhold til andre miljømærkninger, sa  er det jo ikke bare et her og 
nu tidsbillede de giver, fordi indeklima mærkningen den har du, den vurderer dit produkt her og nu 
og sa  færdig, men det ligger implicit i C2C ordningen at du hele tiden skal forbedre dig og du skal 
forbedre dig pa  alle 5 punkter, og det er egentlig det meget sympatiske i ordningen. 
Lars: hvor centralt er det for jeres forretningsmodel? 
Det er simpelthen en del af vores forretningsstrategi, deter indarbejdet pa  alle omra der, vi foretager 
os ikke noget som helst produkt udvikling uden at have det her for øje og vi har i forbindelse med 
ny vision og mission som vi lavede for et par a r siden, der satte vi det ogsa  som en ledestjerne at 
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uanset hvad vi finder pa  at gøre med forretningen fremadrettet, sa  skal det handle om bæredygtigt 
indeklima, og det er C2C principperne vi har indarbejdet i forretningsstrategien, sa  vi er ga et fra en 
produktcertificering til en virksomhedsstrategi. 
Lars: hvor ser du at pengene og potentialerne ligger i C2C certificering? 
For os vil det jo være alfa omega hvis man begynder at foreskrive at der skal bruges C2C produkter i 
de store projektsager, at det bliver den gængse byggeskik i fremtiden. Det vi ha ber pa  er at Troldtekt 
bliver foreskrevet flere steder end vi ellers ville være blevet, at det a bner nogle døre for os, det er 
det som er den økonomiske motivation for os. 
Lars: er det noget i har regnet jer frem til, eller er det gisninger? 
Nej, vi fik lavet en arkitekt undersøgelse i 2010-2011, hvor vi valgte og spørge hvad det er for en 
miljøcertificering ud af den jungle der er, som danske arkitekter foretrækker og kender, og der var 
C2C en klar vinder. 
Og na r de siger det, sa  er det en rimelig klar indikation af at det er den vej man ga r? 
Nej men for os var det et valg da vi skulle bruge en certificering, det var der ingen tvivl om, og vi 
ville gerne have en der var sa  international som muligt og have værdi pa  sa  mange forskellige 
markeder som muligt og der sa  det som om C2C var godt kendt og havde godt fat ogsa  i de danske 
arkitekter. 
Lars: så C2C kan noget som mange af de andre certificeringer ikke kan? 
Ja, men den kan ikke dække alt det er der ingen certificeringer der kan, der vil altid være nogle 
markedsspecifikke certificeringer. Jeg tror ikke pa  vi slipper for hverken svanemærket eller 
Blauogengell pa  sigt. Blauogengell er vi faktisk i gang med at ansøge om, og det er fordi tyskerne vil 
have deres egen og sa dan er det. 
Lars: er der nogle steder hvor den virkelig er stærk i forhold til andre ordninger, hvad er det 
den kan? 
Den er mere holostisk, den har flere aspekter og den er international og sa  er det en dynamisk 
ordning pa  den ma de at det ikke bare er et statisk stempel du fa r her og nu. Na r du i USA taler 
bygningscertificeringer, sa  er en af ordningerne der hedder LEED og der ga r man faktisk ind og 
giver ekstra point til C2C produkter. Den man har valgt at følge som officiel bygningscertificering i 
Danmark, den hedder DGMB og den har ikke noget tilsvarende, men der findes ogsa  en del LEED 
certificerede bygninger i Danmark. 
Lars: Hvor ser du de største udfordringer ved at implementere C2C? 
Jeg syntes at den med take back systemet er en stor udfordring og det er fordi vi er oppe og kæmpe 
mod et politisk system som fra overordnet ha nd vil en ting, men det er ikke det der svarer til 
realiteten i kommunerne som bare vil have noget billig fjernvarme. Sa  hvis vi fjerner noget 
affaldstræ fra kommunerne, sa  risikerer vi at kommunerne sta r og mangler noget materiale til deres 
forbrændingsanlæg, hvilket resulterer i at de enten importerer noget affald fra udlandet eller at de 
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skruer op for prisen pa  fjernvarme. Og det er ikke bare os der sta r overfor denne udfordring, det gør 
alle producenter der vil forsøge at skaffe affald, det er fuldstændig latterligt, men du har kampen 
om affaldet her nu, og det er fordi vi her i Danmark har investeret og fortsat investerer i nogle 
kæmpestore forbrændingsanlæg. Det er ikke længere fra politisk ha nd at vi ønsker at være et 
forbrændings land, men det er vi og det ser jeg som den største udfordring. 
Og sa  ser jeg en udfordring i at der er sa  stort et fokus pa  at vi skal bruge recycled indhold i vores 
plader og vi kan kun kun øge vores genbrugs procent gennem cementen og det kan vi ikke, vi 
bruger certificeret træ. Jeg ved der bliver arbejdet pa  at bruge certificeret ra varer som eksempelvis 
certificeret træ til at tælle pa  lige fod med genbrugsvarer i ordningen og det ved jeg at der bliver 
arbejdet pa , men den største udfordring for os er helt klart takeback ordningen fordi vi er oppe mod 
noget politisk. 
Lars: Ser du nogle mere generelle udfordringer for C2C ordningen? 
Ja det gør jeg. Det kan godt være lidt et problem og det er ogsa  den kritik jeg hører, at bare e t 
produkt kan genbruges, sa  kan det C2C certificeres pa  Basis niveau, men nu ligger der jo i C2C ogsa  
en materiale vurdering. Sa  dem der bliver certificeret pa  basis, skal jo ogsa  ga  ind og forbedre og 
fjerne de skadelige produkter. Det som rigtig mange har fa et rigtig god markedsføring af det er at 
have fa et certificeret e t produkt i deres store portefølje og det udgør ma ske under 3% af deres 
omsætning, men de kan sa  stadig ga  ud og markedsføre sig som C2C. og det mangler alvorligt i 
certificeringen at ga  ind og altsa  fortsætter du bare med at lave tæpper med giftig beklædning 
bagpa  og har du bare et C2C produkt som ingen alligevel køber fordi det er priset ud af markedet 
eller hvad, og det er der i hvert fald eksempler pa  ikke i Danmark, men en af de producenter der har 
fa et allermest omtale pa  C2C produkter. 
Lars: Det er firmaet Desso du taler om ikke? 
Det har du sagt og ikke jeg, men det kunne være interessant at spørge dem om hvor stor en del af 
deres omsætning der faktisk er uden B-tven(kemisk materiale). 
Lars: så vi er ude i noget Greenwashing? 
De har jo fa et et produkt C2C certificeret, men det er jo bare ikke noget der svarer til det det de 
ellers har. Sa  det jeg syntes der mangler det er at vi jo ikke fa r noget credit for at vores certificering 
gælder for 92% af vores produktion. Sa  det syntes jeg er et kritik punkt. 
Lars: er det et element du har taget op med Søren fra VuggetilVugge? 
Søren ved det godt ja. Og det ligger i ordningen generelt og det syntes jeg er en svaghed. 
Lars: ser du nogle store omkostningsposter, både for jeres virksomhed, men også generelt? 
Vi er ved at blive recertiferet efter version 3 nu og vi er ikke begejstret for at IPEA, som ligger i 
Hamborg og er certificerings organet Europa. De er usandsynligt langsomme og vi har været nød til 
at fa  forlænget vores certificering fordi de er for langsomme i deres arbejde og det koster os en krig. 
Vi bliver recertiferet hvert a r, men vi kan jo ligesom ikke komme videre med sagen na r de ikke 
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svarer os. Sa  der er noget langsommelighed, eksempelvis med det her maling, er det noget vi skal ga  
videre med eller skal vi finde noget andet, og sa  løber tiden jo. 
Lars: så de organer der skal spille sammen for at kunne udløse en C2C certificering, de følger 
ikke med? 
Nej det gør de ikke 
Lars: så der mangler noget forbedring på C2C strukturen? 
Ja det gør der. Og vi ma  sa  ogsa  erkende at hvis ikke vi havde haft VuggetilVugge pa  som konsulenter, 
sa  havde vi faktisk slet ikke været i stand til selv at finde ud af at ga  fra v 2.1 til 3.0 fordi det er sa  
bureaukratisk. 
Lars: så uden at det bliver for ledet et spørgsmål, så ligger der store udfordringer med 
systemerne omkring som skal til for at i kan få jeres C2C certificering, at de arbejder 
langsomt, eller i hvert fald er svære at danse med? 
Ja det gør der. 
Lars: og er det også noget du støder på hos andre virksomheder der prøver at blive C2C 
certificeret? 
Jeg hører jo tit, hvorfor skal det være sa  dyrt, og der har jeg sa  sagt, at et eller andet sted, der er det 
jo ogsa  en garanti, de skal jo ogsa  igennem den her certificering af deres produkter og det syntes jeg 
egentlig er okay. Jeg syntes ikke det skal være okay og sige at alle og enhver kan sige de er C2C uden 
man har været gennem en certificering. 
Lars: så er det prisen på at være C2C der er dyr? 
Det er selve certificeringsprocessen der er dyr. 
Lars: den som C2C tilbyder? 
Ja. 
Lars: er den anderledes for jer end den er for et mindre firma? 
Den kommer an pa  hvor mange ting du har i dit produkt, sa  jo mere komplekst et produkt du har, jo 
dyrere bliver det da alt skal analyseres. 
Lars: Hvad skal der til for at C2C virkelig tog fra? 
Det som man ogsa  snakker meget om fra politisk hold og na r man tænker i cirkulær økonomi, at det 
som vil rykke allermest, det var hvis de offentlige indkøbere ogsa  begyndte at agere som politikerne 
taler og ga  ud og kræve at man skal bruge, og det kan være alt fa C2C produkter og certificeret træ 
og alle de andre mærkninger. Det er ikke det der sker i realiteten i dag, i dag bliver der kigget rigtig 
meget pa  økonomi. Sa  det der kunne rykke allermest de var de offentlige indkøb. At dem der sidder 
og skal lave de store renoveringer af skoler og bygningsværker og hvad ved jeg, at de skriver ind i 
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forudsætningerne at der skal bruges certificerede produkter. Det ville kunne rykke noget. Og det er 
en stor udfordring at man kun kigger kortsigtet og ikke langsigtet, man kigger kun pa  
anlægsudgifter og ikke pa  driftsudgifter og det er en generel kæmpestor udfordring. Og det er ogsa  
tit fordi bygherre og driftsherre ikke er den samme.  
Lars: så på den måde skal der være noget sammenkørsel, noget snakken sammen. 
Ja det skal der. 
Lars: Men det er på et politisk plan at der skal ske noget? 
Ja, det er hele den ma de vi har organiseret  den offentlige sektor i Danmark ja der er problemet 
Lars: du skal have mange tak for din hjælp til dette interview. 
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Bilag 2.- Novopan 
 
Det startede med at vi gerne ville hjælpe vores kunder, en spa n plade laves jo af nogle spa ner og i 
forbindelse med møbel produktion som er nogle af vores kunder, sa  bliver der jo noget fraskær, det 
fraskær er jo egentlig affald og sa  kan du sende til affald og det skal du betale for, hvorimod hvis vi 
kunne modtage det igen og sende det tilbage og lave spa nplader af det en gang mere, sa  kunne de 
egentlig slippe af med det gratis, bortset fra transporten. Sa dan startede det egentlig. Sa  har vi sa  
udviklet det og i 2004 investerede vi i et genbrugsanlæg her pa  fabrikken og vi begyndte at sortere 
rent affald, sa dan at hvis du smider et køkkenskab væk derhjemme, sa  besta r det selvfølgelig af 
spa nplade, men ogsa  beslag og glas og gummi og hvad der ellers kan være i. der er nogle firmaer 
som Marius pedersen som enten henter det ude ved kunderne eller sa  fa r vi ogsa  en meget stor del 
fra nær genbrugspladserne. Det rene træ der er pa  genbrugspladserne, 75% af det der er i landet, 
det kommer til os, men der bliver det jo sla et ned i mindre stykker, og derfra kan vi sa  i vores 
sorteringsanlæg sortere det sa ledes at vi betaler at magnestiske metaller kommer for sig, ikke 
magnetiske for sig og gummi og glas og sa dan noget kommer et helt andet sted hen sa ledes at vi har 
en ren træra vare tilbage, og det udgør 70% af en spa nplade i dag. Sa  70% af produktet det udgøres 
af genbrugstræ og de sidste 30% er træ fra skovene af og det er skove der ligger sa  tæt pa  fabrikken 
som muligt, sa  det betyder at det er dansk træ og hovedsageligt jysk træ. Og det er den del af skoven 
der ikke kan bruges til møbler eller konstruktion. I starten det at bruge genbrugs træ, det havde 
sa dan et lidt odiøst islæt i sig- kan man nu lave en spa nplade i en kvalitet som kan bruges og hvor 
det er genbrugstræ. Sa  derfor fortalte man ikke særlig højt om det, men mere pa  mindre linjer 
forsøgte at fa  det til at fungere sa ledes at vi kan lave en plade som møbel fabrikkerne er glade fo. Og 
sa  har det sa  taget fart henover de seneste fem a r hvor vi de seneste 3 a r for alvor tænker pa  at nu 
skal vi for alvor begynde at tænke over det, fordi det er en rigtig god historie 
bæredygtighedsmæssigt. Sa  er der nogle af de store køkken fabrikanter her i landet som har samme 
ide om at genbrug er en god ide. Sa  de fortæller det ogsa  til deres forhandlere, hvis de er oppe og 
konkurrere mod fabrikker fra udlandet og som er frisk træ producenter. Sa  aller senest her, vi har 
kredset lidt om hvordan kan vi bruge det lidt mere formaliseret PEFC certificeret. Og sa  er der 
svanen ogsa , som ma ske ikke er sa  kendt her i landet, men i svensk industri er det nærmest et krav 
man er svane certificeret, og det er vi sa  ogsa . Cradle to Cradle er først her aller senest hvor region 
midt har et projekt de kalder ”Rethink Business”, som ga r pa  cirkulær tanken, innovation via 
cirkulær. Der er vores hypotese sa  at hvis vi skulle bruge det til et eller andet og fa  noget forretning 
ud af det, sa  skal vi ogsa  Cradle to Cradle certificeres. Det hænger sammen med at vi tænker at vi er 
en værdikæde, sa  vi skal sikre at der er træforabejdende arbejdspladser i Danmark, for det er en af 
vores kunder. Sa  vi skal skubbe noget konkurrenceevne ind hos kunder som i denne sammenhæng 
enten er møbel eller dør producenter, men hovedsagelig køkken og møbel. Og sa  tænker vi pa  den 
anden side at der er flere og flere bygninger der bliver certificeret i forhold til et eller andet, der det 
her DGMB, leed, men der findes noget miljøcerticering af bygninger. Hvis vi nu sa  kunne have et 
produkt der gør na r ingeniøren der sidder og skal have certificeret sa dan en bygning na r de sidder 
og beskriver den, at de har nemmere ved det hvis de produkter de beskriver, i forvejen er 
certificeret. Det er jo sa dan at hvis du er certificeret, sa  er der en masse spørgsma l du er fri for stille 
fordi certificeringen er stemplet ind i den sammenhæng der. 
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Og sa  tal mæssigt, na r der bliver opført en bygning, et kontor eller en bolig karre eller andet og som 
der nogen som skal leje ud og tjene penge pa , for eksempel pensionskasser. De tænker sikring af 
fremtidig husleje og niveauet af fremtidig husleje og den pengestrøm, den sætter prisen pa  
bygningen, sa  jo mere sikker og jo højere den pengestrøm er, jo højere pris kan du give for 
bygningen. Na r bygningen sa  er certificeret i forhold til BGNB eller andet, sa  tror de pa  og det er na r 
man kommer ned til tallene, sa  et sted mellem syv til tolv procent kan du give mere for bygningen, 
pga. den husleje fremadrettet den simpelthen er højere. Hvis du er bygherre, sa  er 
driftomkostningerne i sa dan en bygning lavere, fordi alt efter hvilken ordning, der jo miljø i 
forbindelse med opførslen, det er ogsa  i forbindelse med hvis den skal rives ned og det er ogsa  
energidriften af bygningen, hvad koster den at drive om a ret, ba de i vedligehol, men ogsa  i energi. 
Og de der certificeret bygninger de bliver jo sa  vurderet i forhold til et snedigt avanceret point 
system, rated. Sa  hvis bygningen er super billig og drive og super billig og vedligeholde, sa  fa r den 
en højere rangering i systemet. Og sa  kan det godt være at du som bygherre, sa  skal du ma ske give 
10% mere, men tilgengæld er den 30% billigere og drive og sa  kan de to tal mere end opveje 
hinanden. Og det er egentlig der pengene kommer fra. Hvis vi sa  kan have nogle produkter sa dan at 
ingeniørene som typisk er dem der laver det her. Arkitekten har solgt bygningen ind pa  at 
selvfølgelig skal det her være certificeret ,og sa  bliver ingeniøren sat til at beskrive en bygning der 
kan certificeres bagefter. Han sla r op i nogle tabeller hvor han har nogle værdier for nogle 
forskellige produkter og hvis produkterene er certificeret, sa  er tilskyndelsen til at bruge dem 
større. Na r vi sa  me det her genbrugshistorie ligger ret godt til pa  forskellige parametre her, sa  
kunne vi jo gøre hos vores kunder(HTH køkkener evt. ) som skal levere køkkener til et eller andet 
byggeri hvor køkkenet er en del af certificeringen. Og hvis de kan sige at de faktisk har et C2C 
køkken her kontra en eller anden sydtysk fabrik som er ligeglad med C2C, sa  bliver han automatisk 
screenet væk fra projektet, og sa  har HTH en konkurrence fordel. Og dermed kan ba de vi og HTH 
opna  en højere pris. Og sa  begynder forretningsmodellen at dreje her hvor vi siger at vi skal have 
nogle ”Greenlines” som HTH nu vil kalde det, og sa  skal vi ind i de her regneark som ingeniørene 
sidder med, der findes nogle databaser og værktøjer her sa  i forhold til din opgave skal du nok sætte 
dig lidt ind i de certificeringsordninger for bygninger. 
Den private forbruger hvor vi sælger nogle varer gennem vores kunder som sa  sælger videre til 
IKEA eller JYSK. Den private forbruger er i dag ikke interesseret i det, kun i forhold til have møbler 
hvor der sta r dette her messing skilt at træet er PESC certificeret sa  at det ikke er en regnskov der 
bliver hugget ned. Men med en melamin kommode ned i jysk til 400 kr, der er de fløjtende ligeglade, 
sa  det har ikke nogen effekt der endnu, men alle er godt klar over at det kommer der pa  et 
tidspunkt, sa  der er ikke nogle penge der endnu, men det er der i det professionelle. Man er nød til 
at starte der hvor pengene er, men de er der sa  til gengæld ogsa  i pensionskasserne eller andre fordi 
de har ra d til at give noget mere for bygningen fordi den er mere værd i pengestrøm. Og det er den 
vej vores forretning skal dreje, for na r vi spørger vores kunder, om det er værd for dem at ga  med pa  
vores ba d, sa  siger de ja, det giver mening for dem. Og det er kun noget vi har arbejdet pa  i 3-5 
ma neder. I HTH der bliver det efterspurgt og de er projektorienteret. De er 70 % projekt og 30% 
privat og de sidder nok pa  70% her i Danmark. Og om det er et projekt her i Danmark eller Sverige, 
der har det en betydning og der vil man kunne gøre et eller andet. 
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4. Kunde segmenter 
 
- Hvem er jeres kunder til jeres produkter  
85% af vores kunder er køkken og møbel industrien og de sidste 15% er bygge markeder og 
distrubitører- stark, bygma osv. Det er de kunder vi fakturerer. 
- Hvem vil i gerne have som kunder i fremtiden til jeres produkter? 
 
Geografisk øger vi vores eksport andel, men det er køkken møbel og byg. Sa  er vi kommet lidt i gang 
med nogle typehuse i sverige. Sa  vi er ikke ude pa  at fa  nye segmenter, men ude pa  at sprede os 
geografisk. 
 
5. Værdi tilbud, hvad tilbyder novopan 
 
- Hvilke problemer hjælper i med at løse for kunden gennem jeres produkter 
- Hvilke værdier spiller i på med jeres produkter, ydelse, customization/tilpasning af 
produkter, design, pris, tilgængelighed, nemt at bruge/ rengøre osv… 
Vores pris politik er at vis aldrig kommer til at være de billigste, sa  vi skal have en eller anden 
overpris fordi vi har et højere ”cost-setup”. Hvis vi spøger kunderne hvorfor de køber vores varer, sa  
er en af de ting de nævner allerførst bortset fra prisen, sa  er det fleksibiliteten. Hvis du ser en stor 
møbelfabrik, hvis den ga r kold pa  ra varer sa  sta r produktionen stille og det er rigtig dyrt og det kan 
være fordi deres forecast er forkert eller produktmixet kan ændre sig i salget hvilket gør at deres 
behov for ra varer ændrer sig pludesligt og de har derfor behov for en meget kort reaktionstid. 
Sa  er der kommunikation, fordi vi er tæt pa , træ er jo ikke et homogent produkt, sa  det at fa  
opimeret maskiner i forhold til pladernes beskaffenhed og sa  hvis der sker et eller andet det kan 
være reklamation eller andet, det er vi meget tæt pa  og kan reagere hurtigt og finde en løsning og sa  
videre. Alt efter om det er kunden eller os der har fejlet. Det er vi egentlig ligeglad med i første 
omgang, vi skal bare have løst problemet sa  produktionen ikke ga r i sta , og sa  sla s om hvis skyld det 
er bagefter. Sa  vi kredser meget om fleksibilitet og kvalitet. Og sa  har vi den geografiske nærhed , en 
spa nplade er ikke særlig dyr, men den er tung og derfor dyr at transportere, det giver os en 
konkurrencefordel at vi ligger tæt pa  i forhold til de nærmeste konkurrenter. 
 
1. Hvilke kanaler bruger novopan til at kommunikere deres produkter med og hvilke 
kanaler sælger de dem gennem? Egen salgsafdeling, net salg, egne butikker, 
partnerbutikker, grossister/engrossalg osv.. 
Hvis vi starter i industrien,sa  er det direkte her i danmark og det er nogle store aftagere vi har ca 40 
kundersom køber for et millionbeløb hver. Her er det salgsstyrken der betjener dem direkte ba de 
den interne og den kørende.  
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Hvis du tager byg, sa  er det gennem bygvare handlere som Stark og sa  videre, bauhaus. 
Kommunikationsværktøjet overfor industrien, det er salgsstyrken, der er ingen brochurer eller 
kampagner eller massekommunikation. 
Markedsføringsmæssigt overfor byg er vi begyndt at accellere noget fordi vi har noget 
gulvvarmesystem som man kan lave i spa n som vi gerne vil udvide markedet for. Sa  der begynder vi 
at lave en digital kampagne som kommer her i september og der pa virker vi simpelthen den private 
for at udvide markedet. Vi har en markedsandel i byg pa  70% sa  vores varer ligger rundt i 
byggmarkederne i 70% af stederne sa  tilgængeligheden er iorden. Og alle tømrerne kender det og vi 
laver ogsa  engang imellem seminarer hvor vi træner tømrere. Na r man har 70% af markedet sa  er 
det for dyrt at have den, sa  er det bedre søge og udvide markedet og det er sa  det denne her 
kampagne ga r pa . Sverige er det lidt anderledes, byg er dog det samme som Danmark, de er bare en 
fase bagud. Hvorimod industri i Sverige der er det gennem en grossist primært. 
Sa  har vi sa  nogle store kunder som HTH, det er koncernen Nopia som ejer HTH og Svanen. Sa  er der 
en koncern ligesom Nopia der hedder Ballingslev, den har nogle fabrikker rundt omkring i danmark 
og sverige og hvis det er dem sa  handler vi direkte med fabrikkerne i sverige, men er det ikke en 
koncern vi har fat i i forvejen, sa  er det gennem grossister. Kæderne beabejder vi herfra, 
markedsføringsmæssigt, der er vi ikke sa  langt i sverige endnu. 
 
 
-     Hvilke services tilbyder i efter kunden har købt produkterne(tilbageleverings ordning 
osv.) 
Hvis du tager industri kunderne, deres affald kan de køre hertil og dertil har de lavet et system, der 
er lavet nogle lastbiler der kan læsse vores spa nplader a  og derefter deres affald oven pa  og sa  
tilbage hertil. Det hedder en walking floor lastbil.  
Hvis du skal smide dit køkken væk sa  kan du i praksis ikke sende det hertil som privatforbruger.der 
smider du det i rent træ nede pa  din nærgenbrugs station. 75% af et træ som kommer pa  
genbrugsstationerne i landet, det kommer til os, sa  det er 200.000 tons der kommer tilbage eller 
svarende til 30 lastbiler om dagen ca.70 % af vores ra vareforbrug er genbrugstræ og de sidste 30% 
kommer fra certificeret skovforbrug i næromra det. 
Vores sælgere er ogsa  tekniske vejledere og hvis det bliver for kringlet, sa  har vi en teknisk produkt 
specialist, sa  hvis der er nogle spørgsma l i forbindelse med produktet trækker vi pa  de kræfter der. 
Og det er en gratis service vi tilbyder. 
 
Kunde forhold 
- Hvilke slags forhold ønsker i til jeres kunder  og hvilke forhold gør i brug af nu? 
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 Eksempelvis: langvarige kundeforhold med genkøb, mange ny køb, enkeltkøb, personlig 
assistance, automatiseret service(E-Shop) , communities, co-creation osv.. 
Vi tænker kun i partnerskaber, sa  hvis folk ikke vil partnerskaber og pa  langsigtet plan, sa  springer 
vi videre til næste. Køber en tømrer nogle af vores produkter, sa  er det gennem trælasten og det er 
sa  dem vi har de langvarige forhold til. 
 
Hvordan tjener novopan pengene på produkterne? 
-  er det(fixed”menu” pricing) liste priser, pris afhængig af segmentet, kvantitet,  
Eller afhængig af markedet: forhandling mellem sælger, afhængig af varebeholdning, baseret 
på udbud efterspørgsel, i giver tilbud i konkurrence med andre leverandører. 
Industrien: Selvfølgelig lurer vi markedspriserne sa  hvis vi kan fa  mere for en spa nplade i sverige, sa  
gør vi det. Industrikunderne, der er det halva rs aftaler og det sættes udfra mængder, hvor bøvlet 
kunden er at betjene. 
Ovre pa  byg der har vi nogle listepriser og en rabat struktur. 
 
nøgle ressourcer 
Hvilke ressourcer er vigtige for at kunne tilbyde jeres produkter? 
- fysiske faciliteter, patenter, copyrights, partnerskaber, brand, teknologi, garantier, kredit 
osv.. 
Vi er jo selvfølgelig afhængige af vores fabrik, den er essentiel. 
Vi har jo nogle aftaler med dem der henter og forarbejder materialet, det kunne være Marius 
Pedersen et affaldsha ndterings selskab. 
 
hvilke nøgle aktiviteter skal novopan udføre for kunne sælge jeres produkter. 
    Teknologiudvikling, procesoptimering, problemløsning, design, produktion osv.. 
Hvis vi tager et designer køkken eksempelvis sa  starter det med at man laver en ramme aftale vi et 
eller andet og i skal bruge eksempelvis 10000 kubikmeter pa  et a r i nogle forskellige produkter og 
det skal leveres, og sa  er vi nede i produkter og formater og i pakkede størrelser, det er jo ikke lige 
meget hvordan en palle spa nplader kommer til den enkelte og i princeppet skal vi helst undga  at 
man skal ha ndbære noget som helst, sa  det skal direkte ind i en afstabler, der skal det tilpasses fra 
os af at den palle kan puttes i afstableren og det er hele vores system sat op til. Sa  hvis vi sender den 
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til en kunde har pallen en størrelse og hvis vi sender den til en anden sa  kan pallen være anderledes 
fordi deres maskin udrustning er forskellig. 
Sa  det er igen en form for tilpasning udfra kundens behov. Der er vi helt synkroniseret. 
Lars: er i selv med til at udvikle denne her teknologi som bliver brugt for at kunne lave de 
her spånplader eller er det noget i får udefra? 
Det er en gammel historie, fabrikken startede i 1950 da vi købte et patent, det blev sa  solgt til flere, 
sa  selve ma den hvorpa  man laver spa nplader, det stammer fra det patent som sa  er blevet udviklet 
siden og maskiner bliver optimeret henad vejen, sa  den er vi med i. hele procesoptimeringen er vi 
med i. der læner vi os meget op af foreningen eller maskinleverandørerne. 
Lars: Outsourcer i til nogle? 
Ikke i den store stil, men noget gør vi og det kunne eksempelvis være, at der jo nogle der køber en 
hvid melaninhylde nede i byggemarkedet og skal sa  hænge den op i bryggerset. Den der hvide 
melaninhylde, selve det at lave pladen og lægge melanin kan vi godt, det at sætte den hvide kant pa  
kan vi ikke, sa  det outsourcer vi. Varmegulve laver nogle aluminiumsplader og der ejer vi værktøjet, 
men maskinerne ejer vi ikke, sa  der har ve en smed som har maskinerne og sa  er det ham der 
producerer til os. 
Hvor ligger de største omkostninger i forbindelse med jeres produkter? 
    - er det omkostnings drevet, værdi drevet, faste omkostninger, variable omkostninger, 
stordriftsfordele, store udgifter til leverandører, marketing osv. 
Træ, lim energi og personale, lønprocenten er ikke særlig høj, det er en meget stor procesindustri sa  
træ, lim og energi. 
Lars: har i meget variable omkostninger eller ligger de rimelig fast? 
Fabrikken kører jo 24 timer i døgnet, 350 dage om a ret i en proces, sa  selve spa npladen den kører 
som et godstog der bare kører. 
- Hvilke aktiviteter sparer i mest ved, egen produktion, egen markedsføringsafd., logistik afd. 
Logistik har vi ikke, lastbiler ejer vi ikke, sa  hvis du kalder det outsourcing, sa  gør vi det. Tilgengæld 
er det ikke med hvem som helst, der har vi en-Rygaard som er langt den største og der er det igen 
langsigtede partnerskaber og fuldstændig integreret, sa  man snakker a bent om værdikæden om 
hvordan vi fa r den samlede omkostning sa  lav som muligt. Og sa  har vi lidt DSV og FREYA til det lidt 
mindre. Men Rygaard er meget partnerskabsmæssigt. 
Lars: i forhold til procesoptimering og de her LEAN principper der nu ligger så må der vel 
være en fidus med at bruge det her genbrugstræ. I må jo spare penge frem for at købe friskt 
træ. 
Lars Ambus. studienr: 45642 Speciale i Virksomhedsstudier  07.04.2015 
Roskilde Universitet 
101 
 
 
 Det gør vi ogsa , genbrugstræ er billigere end friskt træ, og sa dan er det og det giver os en fordel, i 
princippet kunne vi ikke konkurrere hvis vi skulle producere ud af friskt træ. Pga. der er et ”cost-
setup” i Danmark der er højere pga. løn energi og andre ting end de omkringliggende lande og det 
er ba de Sverige og Tyskland. Lønningerne i Sverige og Tyskland er 30% lavere end de er her i 
landet. Men vi er jo med i Dansk Industri og de har et projekt de kalder ”LEAN rejsen” og vi har ogsa  
arbedet lidt med LEAN før men vi er ikke kommet fuldt igennem med det endnu, men det har vi 
taget fat pa  igen via ”LEAN-rejsen” og DI for det er klart at na r vi sa dan en stor proces med sa  mange 
mennesker og alt muligt andet, sa  er der noget at hente der og det ga r vi via det projekt ma lrettet 
efter. Og det er et projekt du starter med i første omgang at være den der lærer og i næste omgang 
sa  være den der kan ga  ud og hjælpe den næste virksomhed og sa  lærer du 16 værktøjer undervejs 
hvor du skal mestre de 8 af dem og bruge dem internt af de forskellige LEAN værktøjer, men som 
sagt er det lige startet op og det vil blive formaliseret gennem DI. 
 
Lars: Hvad er de største barrierer for jer for kunne overgå til C2C?  
Nu har vi haft et par indledende møder med VuggetilVugge folkene og det første de angriber det var 
de røde tal i forhold til indholdsstoffer og hvis vi havde haft røde tal, sa  var det ga et i sta , men det 
har vi fa et testet og der var ingen da rlige værdier. Derudover som jeg hører det pa  Søren og Anette 
sa  er vores takeback systemer jo allerede oppe og køre, sa  vi genbruger tingene, vi har ingen farlige 
stoffer og takeback systemet køre og vi er certificeret i forskellige sammenhæng. Na r man snakker 
med Troldtekt folkene og sa  ser pa  vores, sa  er det egentlig bare at gøre det. Der er ma ske noget 
med sporbarhed hvor vi lige skal være 100% i orden i forhold til dokumentationen. Men metoderne 
og kravsprisen til det træ vi fa r ind, kører efter en tysk standard. Vuggetilvugge har stillet en masse 
spørgsma l og dem har vi svaret pa  og de har ikke fundet noget som vi kunne ga  is sta  pa , sa  sa  langt 
er vi og vi har ikke kunnet identificere nogle kæmpe barrierer . selvfølgelig er der en masse timer i 
det  og noget sporarbejde og nogle systemer der skal op og sta , men det er jo egentlig bare 
almindeligt arbejde. 
 
Lars: ja, men det ar der jo også været med de andre certificeringsordninger i sin tid. 
Ja der har været en masse dokumentationsting og mange af de ting man skal svare pa  i forhold til 
C2C, dem har vi jo allerede svaret pa  gennem FSC eller Svanen og andre miljøgodkendelser. 
Lars: Så dit svar til det er at det bare skal gøres? 
Ja som jeg hører det, sa  er det egentlig bare at gøre det. Sa  kan det godt være at vi starter nede i den 
laveste kategori. Og ma ske kan det være at vi aldrig kan komme op i den øverste kategori pga. et 
eller andet, det kan sa  godt være. Men vi skulle ikke ga  i sta  over et eller andet. Og der er heller ikke 
noget investeringsmæssigt fordi vi allerede gør tingene.vi tager jo noget affald og laver det til et 
møbel og vi downcycler heller ikke. Vi har en lille del som ryger til deponi, men den er sa  lille. Den 
anden del vi sorterer fra, den bruger vi til brændsel og vi har vores egen kraft central, sa  langt den 
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største del af den energi vi bruger fa r vi fra det træ der, som bliver brædnt af i vores egen kraft 
central. 
Sa  vi er faktisk næsten i ma l at man sa  fa r stillet konstant krav om optimering, det er jo kun positivt, 
man kan jo ikke komme og sætte det certifikat pa  hylden og sa  har løst problemerne i de næste ti a r, 
sa dan fungerer verden jo ikke. Men vi har jo mange opgaver pa  skrivebordet, og nu kommer vi 
tilbage til  kunde værdi tilbud. Pa  byg har vi gjort nogle ting der har skærpet værditilbuddet og det 
har gjort at vi har vundet nogle kunder i Sverige og Finland, men det er kun 15% af omsætningen 
der er byg og sa  har vi ga et og luret pa  industrien og hvordan pokker vi kan styrke 
kundeværditilbuddet og det har vi ga et og knoklet med og søgt inspiration mange steder fra. Sa  var 
det at dette projekt i Region Midt kom op. Miljø hos os har været højt op pa  dagsordenen og sa  
begyndte man at certificere bygninger, og sa  har vi gravet i om der er nogle reelle penge at tjene 
eller er det bare for sjov. Der fandt vi sa  ud af at der er nogle reelle penge og vi kan noget 
konkurrenceevne i værdikæden sammen med vores kunder og sa  begyndte det at accelerere og sa  
endte det ud i hypotesen at skulle det egentlig ikke være en certificering i forhold til Cradle2Cradle, 
cirkulær økonomi behøver jo ikke være Cradle2Cradle, men da jeg sa  snakkede med midt konsol og 
nogle andre arkitektfirmaer om det, sa  pegede det lidt i den retning at det nok var det der var 
smartest. Sa  sætter vi ogsa  en intern proces her i huset. Den 9 September har vi den næste 
workshop som gerne skulle ende ud i en form for roadmap for resten af a ret og sa  er det bare at 
komme i gang. Vi er begyndt at lave nogle af de produkt deklarationer. Sa  det ligger bare i det 
daglige praksis og indtil videre har vi ikke fa et nogle røde lamper for at det ikke er en rigtig god ide 
og at vi ogsa  kan lave penge pa  det, for sa dan tænker vi jo, at vi kan holde nogle arbejdspladser i 
Danmark, ba de vores egne men ogsa  vores kunders. 
Lars: Så der hvor i ser pengene ligger er blandt andet på dette med at det godt kan være at 
bygningen er 10% dyrere at bygge, men til gengæld er 30% billigere i driftsomkostninger og 
værdien i bygningen er det højere på den lange bane, så ser i noget økonomi i det? 
 
Ja for sa  kan ba de vi og vores kunder og ham der bygger bygningen se at det kan betales, sa  her til at 
starte med sa  ligger pengene der og der er penge at hente. Ca 6-12% i forhold til en ikke certificeret 
bygning. Og sa  na r investeringsfirmaer som PENSAM ser dette, sa  sla r de til pa  det. Og sa  er der 
nogle af de store virksomheder som siger alle deres bygninger skal være certificeret efter en 
amerikans standard uanset hvor i verden bygningerne bygges og det er der selvfølgelig en baggrund 
til hvorfor de siger sa dan, og sa  ligger der penge der. 
 
Lars: Du skal have mange tak for din tid til dette interview. 
 
 
 
